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1.0 EINLEITUNG 
Die Diplomarbeit gliedert sich in zwei Teile auf und wurde im Herbst 2007 und 
Frühling 2008 an der Universität Mannheim verfasst. Die Diplomarbeit wird im 
Auftrag von Millba GmbH geschrieben und der Bericht dient dem Auftragsgeber 
als Informationsbericht.  
   
Um dem Leser ein Verständnis für das Projekt zu geben und zu vermitteln, warum 
dieses Projekt von der Millba GmbH erwünscht ist, folgt im Anfang von Kapitel 
eins eine Einführung, die in zwei Hauptthemen eingeteilt ist. Als erstes werden 
das Ziel und der Aufbau der Arbeit erläutert und als zweites erfolgt eine 
Beschreibung der Millba GmbH. 
1.1 Ziel der Arbeit 
Im Auftrag der Millba GmbH werden wir den deutschen Markt analysieren und 
die Muffins auf dem deutschen Markt testen. Mit einer modernen 
Produkttechnologie ist die Millba GmbH eine der effektivsten und 
wettbewerbsfähigsten Bäckereien in Nordeuropa. Deswegen hat die Millba 
GmbH in der Produktion eine große überschüssige Produktionskapazität und hegt 
den Gedanken, ihre Aktivitäten auf dem deutschen Markt zu intensivieren, um 
durch einen gesteigerten Export die vorhandene Produktionskapazität auszulasten.  
 
Die Millba GmbH möchte jetzt neue Marktanteile in Europa erobern mit 
Deutschland als erstem Ziel. Ein Eintritt in den deutschen Markt ist notwendig, 
um der Hauptlieferant in die europäischen Länder werden zu können. Wegen 
seiner großen Einwohnerzahl und seiner zentralen Platzierung im Herz des 
europäischen Wirtschaftsraumes ist Deutschland ein günstiger Ausgangspunkt für 
eine weitere Expansion.   
1.2 Aufbau der Arbeit 
Als erstes beschäftigen wir uns mit den theoretischen Grundlagen dieser Arbeit 
und wählen darauf aufbauend verschiedene Modelle zur Analyse des deutschen 
Markts aus. 
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Unsere Daten sind entweder bereits vorliegenden Quellen entnommen oder 
speziell für die Zwecke einer bestimmten Untersuchung neu erhoben. Die 
Sekundärdaten wurden unternehmensinternen Veröffentlichungen und 
kommerziellen Datenquellen entnommen und bilden die Basis und die 
Rahmenbedingungen für die Primärforschung. 
  
Der empirische Teil  mit der Darstellung, dem Vergleich und der Auswertung der  
Untersuchungsergebnisse befindet sich im ersten Teil der Arbeit. Sekundäre 
allgemeine Marktcharakteristika werden durch eine PESTEL-Analyse vermittelt, 
Trends auf dem deutschen Muffinsmarkt werden mit Trends auf dem 
norwegischen Muffinsmarkt verglichen und Branchen und Wettbewerber werden 
durch Porters Fünf-Kräfte-Modell ermittelt. Nach einer Erläuterung der 
angewandten Forschungs- und Untersuchungsmethoden wird ein quantitatives 
Untersuchungsergebnis präsentiert. In der Primärforschung werden Probeverkäufe 
auf dem deutschen Markt getestet und die Antwort von den Konsumenten und den 
Geschäftsführern eingesammelt. Mit den Ergebnissen der empirischen 
Untersuchung und der theoretischen Grundlagen sowie der Branchen- und 
Wettbewerbsanalyse kann eine SWOT-Analyse ausgearbeitet werden.  
 
Mit den im analytischen Teil ermittelten Erfolgsfaktoren wird mit Hilfe 
ausgewählter strategischer Modelle der strategische Teil erstellt. Erst wird die 
Produkt-Markt-Matrix von Ansoff benutzt, die die Planung von 
Wachstumsstrategien veranschaulicht. Danach werden die neun strategischen 
Fenster von Solberg angewandt, die Millbas strategische Möglichkeiten 
identifizieren soll. Aus dem Modell „Timing des Markteintritts“ und der Push- 
und Pull-Strategietheorie werden wir die von Millba zu wählenden Verfahren 
ableiten. Diese Modelle können uns Hinweise auf die strategischen Möglichkeiten 
für Millbas weitere Ausdehnung in Deutschland vermitteln. Wir werden die beste 
der fünf Strategien auswählen und empfehlen und für diese Strategie einen 
passenden Marketing-Mix vorstellen.   
1.3 Voraussetzungen 
Um die Herausforderungen zu bestimmen, haben wir verschiedene 
Voraussetzungen getroffen. Wir haben Sekundärdaten benutzt, sowohl was die 
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Beschreibung der Millba GmbH als auch der Umweltbedingungen angeht. Die 
Sekundärdaten beinhalten auch den Kuchenmarkt, aber die Primäruntersuchung in 
diesem Rapport behandelt nur die Muffins. 
 
Wir operieren mit den Geschäftsberichten von 2006, da die Geschäftsberichte von 
2007 nicht vorliegen. Millba hat momentan keine ausreichenden Ressourcen, um 
ganz Deutschland zu erobern und ein nationaler Probeverkauf ist zu umfassend. 
Deswegen hat die Millba GmbH Verständnis dafür, dass wir uns auf ausgewählte 
Städte fokussieren. Die Millba GmbH hat eine Zielgruppe, deren Mitglieder 
zwischen 10 und 30 Jahre alt sind. Wir haben uns in unserer 
Verbraucheruntersuchung hauptsächlich auf Studenten fokussiert, da diese in der 
Zielgruppe der Millba GmbH liegen und leicht erreichbar sind.     
1.4 Die Millba GmbH  
Eine Einführung in das Unternehmen ist erforderlich, um ein Verständnis für die 
internen Bedingungen der Millba GmbH zu vermitteln. In diesem Abschnitt 
erfolgt eine Beschreibung der Geschichte und des Konzepts des Unternehmens. 
1.4.1 Das Unternehmen 
Firma: Millba GmbH 
Firmensitz: Luksefjellveien 217, 3721 Skien, Norwegen.   
Mitarbeiteranzahl: 40 Angestellte: 10 Teilzeit und 30 Vollzeit 
Branche: Kuchenmarkt 
Umsatz: 1 193 000 Euro (2006) 
 
Die Millba GmbH, hiernach Millba genannt, wurde am 1.Juli 1999 gegründet und 
beschreibt sich selbst als neu und untraditionell. Millba behauptet von sich selber, 
dass in der hauseigenen Produktion die besten Rohstoffe der Welt verarbeitet 
werden. Millba ist heute Nordeuropas modernste Bäckerei für Kuchen von 
Premium-Qualität. Das Unternehmen ist Marktführer in Norwegen und Dänemark.  
1.4.2 Organisation  
Millba hat eine neue Holdinggesellschaft etabliert, die Nordbekk GmbH, die die 
Muttergesellschaft von vier Tochtergesellschaften werden soll: die zwei 
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Eigentumsgesellschaften für die Gebäude ihrer zwei Betriebsgesellschaften sowie 
die beiden Betriebsgesellschaften selbst, d.h. Millba und eine neue Gesellschaft 
zur Herstellung halbgebratener Brote, die vorläufig noch keinen Namen hat. Die 
Muttergesellschaft wird zu 100% Eigentümerin der anderen Gesellschaften sein.1 
  
Millba hat fünf Aktionäre. Die größten sind Stefan Kristensen (United Bakeries) 
und Finn Karlsen (Kragerød). 2 Stefan Kristensen ist auch der Gründer von Millba. 
Der Wirtschaftschef und der geschäftsführende Direktor von Millba halten auch 
einen kleinen Anteil der Aktien. Es ist für Millba notwendig, finanzkräftige 
Aktionäre zu haben, die dem Unternehmen wirtschaftliche Sicherheit geben. 
  
Die Unternehmensleitung von Millba setzt sich zusammen aus dem 
geschäftsführenden Direktor, dem Wirtschafts- und dem 
Personalverantwortlichen, dem Cheftechniker und dem Produktionsleiter. Millba 
hat flache Hierarchien mit wenigen Führungsebenen zwischen der 
Geschäftsführung und den Vorarbeitern. Das Unternehmen beschreibt sich selbst 
als eine marktgerichtete Organisation. 3  
1.4.3 Geschäftszahlen der Millba GmbH4   
Um ein Verständnis für die wirtschaftliche Situation der Millba GmbH zu 
bekommen, ist es notwendig, die Geschäftszahlen und Ziele für die nächsten 
Jahre zu haben.    
 
2007 hat Millba einen Umsatz von 60 Millionen NOK erzielt und erwartet im 
nächsten Jahr 100 Millionen NOK. Bis Ende 2010 soll ein Umsatz von 150 
Millionen NOK erreicht werden. Diese Ziele sollen mit Hilfe von Innovationen, 
kompromissloser Qualität und zusätzlichen modernen und rationalen 
Produktionslinien erreicht werden. 5 Auf diese Weise hofft Millba, dass es im  
Muffinmarkt noch präsenter als bisher werden kann. Millba hat auch einen  guten 
Liquiditätsgrad. Die Liquiditätsgrade 1 und 2 lagen 2006 bei 2,00 
beziehungsweise 1,27. 6  
  
Millba hat eine Eigenkapitalquote von 33 %, was als solide gilt. 7 2005 lag die 
Eigenkapitalquote bei 45%, was sehr gut war. 8  Millbas Absatz ist nicht 
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befriedigend, mit einer Umsatzrendite, die in 2006 bei 1,4 % lag. 2005 betrug die 
Umsatzrendite 8%. Die drastischen Änderungen ergaben sich aus den 
Investitionen in eine neue Produktionslinie für Muffins und großen Investitionen 
in Schweden, um auch dort einen großen Marktanteil zu erreichen. Millba hat 
einen Vertrag mit der Pågen AG in Schweden unterschrieben, die die 
Wirtschaftlichkeit trotz der Investitionen schnell auf das frühere und höhere 
Niveau zurückführen kann9. Pågen ist Schwedens größter Bäckereikonzern und 
hatte 2006 einen Umsatz von 2,15 Mrd. SEK. Dieser Vertrag bedeutet, dass 
Millba einzeln verpackte Muffins produzieren und nach Schweden, Finnland und 
Dänemark liefern kann.10 Wenn Millba in den deutschen Markt eintritt, steigen 
die Kosten, aber eine erfolgreiche Expansion kann auch ein solides 
wirtschaftliches Wachstum sichern, das sich auszahlen könnte. 
  
1.4.4 Konzept und Sortiment 
Der Muffinname Aunt Mabels stammt aus Amerika. Mit diesem Namen soll 
erreicht werden, bei den Konsumenten Assoziationen zu guten und saftigen 
amerikanische Kuchen hervorzurufen, die von einer liebevollen und fürsorglichen 
Tante gebacken werden.  
  
Millba legt viel Wert auf die Qualität der Zutaten, die in ihre Produkte eingehen. 
So werden z.B. frische Eier statt Eipulver und belgische Schokolade sowie 
kanadische Blaubeeren statt entsprechende Substitute verwendet. Wenn Millba 
neue Kunden gewinnen will, müssen Geschmack und Qualität der Produkte gut 
sein. 11 Millba möchte Aunt Mabels zu einem auch in Deutschland bekannten 
Markennamen entwickeln, um sich mit Hilfe der Marke von den anderen 
Wettbewerbern zu unterscheiden. Die bekannte Premium-Qualität der Muffins 
soll die Steigerung des Bekanntheitsgrads der Marke erleichtern. Millba hat den 
Trendpreis 2002 gewonnen. Dieser Wettbewerb wird jedes zweite Jahr im 
Oktober in Paris  von SIAL, der größten Lebensmittelmesse der Welt, 
organisiert.12  
  
Millba nutzt das thaw and serve Konzept, d.h. die Muffins werden direkt nach der 
Produktion tiefgekühlt und zum Händler geliefert. Beim Händler werden die 
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Muffins dann wieder aufgetaut und sind nach diesem Vorgang bereit zum 
Verkauf. Dieser Prozess wurde eingeführt, da er einen Vorteil für alle Teilnehmer 
in der Wertschöpfungskette bietet. Das heißt, Millba liefert fertige Kuchen, die in 
kürzester Zeit verkaufsbereit sind. Dies ermöglicht den Händlern die 
Fokussierung auf den Verkauf statt auf den abschließenden Teil der Produktion, 
der den letzten Backvorgang umfassen würde.  
1.4.5 Produktion, Technologie und Kompetenz  
Millba bietet ihre Produkte in verschiedenen Geschmackvarianten an. Die 
Produktion ist automatisiert. Die verschiedenen Größen, Gewichte und 
Verpackungen der Produkte sind standardisiert. Millba benutzt die neueste 
Technologie der Kuchenproduktion und kann die Produktionsmenge bei Bedarf 
schnell erhöhen.13 Millba hat kürzlich in eine neue Produktionslinie investiert, die 
eine um 50 % erhöhte Produktion ermöglicht. In diesem Zusammenhang musste 
Millba in der Produktion und in der technischen Verwaltung neue Mitarbeiter 
einstellen.14 Die Kapazität liegt jetzt bei 20 000 Muffins und 8000 Donuts pro 
Stunde15. 
  
Das Ausbildungsniveau ist zufriedenstellend und die Menschen, die bei Millba 
arbeiten, haben langjährige Erfahrungen in der Branche. Der technische Chef hat 
eine Serviceingenieursausbildung, der Projektleiter hat einen Fachbrief als Bäcker 
und Konditor. Der Qualitätsleiter hat verschiedene Qualitätssicherungskurse 
absolviert. Der Geschäftsführer ist ein Wirtschaftswissenschaftler und der 
Personalchef ist Diplom-Kaufmann. Die Linienmaschinisten haben keine 
Ausbildung, aber sie können langjährige und unersetzliche Erfahrungen in der 
Branche vorweisen. Millba richtet den Blickpunkt auf Menschen, die das 
Unternehmen Millba gestalten können.16  
  
Millbas Erfolge resultieren aus einer Kombination der Beschlussfähigkeit des 
Unternehmens und ausgezeichneter Fähigkeiten bei der Umsetzung von 
Maßnahmen. Das Einfrieren der Muffins unmittelbar nach der Produktion und vor 
der Verpackung erfolgt mit Hilfe eines modernen Gefriersystems, das die Muffins 
bei unter 20 Grad Celsius einfriert. Dieses Gefriersystem stoppt den 
Alterungsprozess und hält die Muffins länger frisch. 17 
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1.5 Marketing-Mix   
Im Marketing-Mix werden Marketing-Strategien in konkrete Aktionen umgesetzt. 
Der Marketing-Mix kann in einzelne Elemente aufgeteilt werden, den 
sogenannten 4 P`s: die Produktpolitik, die Preispolitik, die Distributionspolitik 
und die Kommunikationspolitik. 
1.5.1 Produktpolitik 
Millbas Kernprodukte sind amerikanische Kuchen. Das Produkt ist eine 
Konsumware, die mit Hilfe einer modernen Produktionstechnologie produziert 
wird, das nach der Produktion eingefroren, ausgeliefert und von den Händlern 
wieder aufgetaut wird, bevor es ins den Verkaufsregal und letztendlich von 
Endkunden gekauft und konsumiert wird.18 Dieser Prozess gibt den Muffins eine 
längere Haltbarkeit und einen besonderes saftigen Geschmack. 
 
Die Produkte, die Millba anbietet, stellen den Kern der gesamten 
Unternehmensaktivitäten dar und bilden die Basis des unternehmerischen Erfolgs. 
Millba hat ein Produktsortiment das von Cookies und Donuts über Berliner bis 
hin zu Muffins reicht. Nur die Muffins werden in dieser Arbeit behandelt.  
  
Die Muffins werden in folgenden Varianten geliefert: Heidelbeere, Schokolade, 
Milchschokolade, Erdbeere, Apfel und Karamell. Diese Varianten werden in 
verschiedenen Größen und Verpackungen geliefert (160 g/90 g).  Tiefgefrorene 
Muffins sind ein Jahr haltbar. Nicht-tiefgefrorene Muffins sind vier Wochen 
haltbar. Millba hat auch ein Injektionssystem mit Marmelade, Toffee und Creme, 
mit dem die Muffins dekoriert werden können und diesen ein besonderes 
Aussehen verleiht. Millba kann bei Nachfrage auch kurzfristig auf neue 
Geschmackswünsche reagieren. 19   
1.5.2 Preispolitik 
Aktuell benutzt Millba eine markt- und kostenorientierte Preismethode. Der Preis 
wird anhand der am Markt vorhandenen Zahlungsbereitschaft festgesetzt, bei 
gleichzeitiger Berücksichtigung der Informationen aus der Kostenrechnung. 
Zusätzlich müssen den Einzel-  und Großhändler Bruttogewinne ermöglicht und 
entsprechende Margen eingeplant werden. Unter Berücksichtigung all dieser 
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Bedingungen kann Millba einen möglichst optimalen Preis festlegen. In 
Norwegen wird der Muffin zu verschiedenen Preisen verkauft. In den Kiosken 
und Tankstellen kostet der Muffin 20 NOK, aber in den typischen 
Lebensmittelverkaufstellen kostet der Muffin 9 bis 12 NOK. 20 
1.5.3 Distributionspolitik 
In Norwegen hat Millba einen Marktanteil von 97 %21. Das bedeutet, dass Millba 
an den Standorten präsent ist, an denen amerikanische Kuchen verkauft werden. 
Millbas Produkte sind in der größten Lebensmittelkette in Norwegen präsent. Die 
Muffins werden auch über Kioske, Coffeeshops und Tankstellen verkauft. 
  
Millba kauft eine große Menge Rohstoffe in europäischen Ländern ein. Wenn 
Millba Waren an seine Verkaufstellen in Europa liefert, importiert Millba auf dem 
Rückweg die zur Produktion benötigten Rohstoffe. Das hält die Effektivität hoch 
und die Kosten niedrig. Es ist für Millba entscheidend, dass die Rohstoffe 
pünktlich geliefert werden. Verspätungen in der Produktion bedeuten 
unzufriedene Kunden und große Verluste. Millba hat ein norwegisches 
Transportunternehmen beauftragt, die Svein Harry Bakke Transport GmbH, die 
verantwortlich für die Logistik ist. Es ist ein Vorteil für Millba, dass dieses 
Unternehmen direkt am selben Ort angesiedelt ist. Dadurch wird die Kontrolle 
erleichtert. In Norwegen und Schweden bevorzugen die Abnehmer die 
Selbstabholung der Waren bei Millba, aber ins Ausland muss Millba die Waren 
selbst liefern. 22 Die Produkte von Millba sind in begrenzten Mengen bereits auf 
dem deutschen Markt erhältlich und werden primär durch Zwischenhändler 
verteilt.  
  
Millba benutzt standardisierte Incoterms-Lieferbedingungen. In Norwegen, 
Dänemark, Litauen, Österreich, Lettland und Estland nutzt Millba „Ex-works“, 
die Kunden holen die Produkte bei Millba in Skien. Die Haftung für die Waren 
liegt bei den Kunden. Es gibt auch zwei andere Varianten, die von Millba genutzt 
werden: Bei DDU “delivered, duty unpaid“ ist Millba verantwortlich für die 
Lieferung, aber nicht für Zölle und anderen Abgaben vor Ort. In Schweden 
beliefert Millba zwei verschiedene Kunden zu unterschiedlichen Bedingungen, 
den einen nach DDU- und den anderen nach Ex-Works- Bedingungen. Bei DDP 
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“delivered, duty paid“ ist Millba verantwortlich für alles außer der 
Mehrwertsteuer. In Deutschland und Holland nutzt Millba DDP.   
  
In Schweden hat Millba große Marktanteile gewonnen. Millba hat einen Vertrag 
mit Schwedens größtem Bäckereikonzern, Pågen AB, abgeschlossen. Dieser 
Vertrag bedeutet, dass Millba Zugang zu Pågens Distributionsnetz bekommt und 
so einzeln verpackte Muffins nach Schweden, Finnland und Dänemark liefern 
kann. Millba verkauft jedes Jahr eine Million Muffins nach Island, das nur 
300 000 Einwohner hat. Darüber hinaus ist Millba in allen ICA-Geschäften im 
Baltikum und in Carrefour in Belgien vertreten. Das Unternehmen liefert auch 
Donuts an mehrere Bäckereien und Coffeeshops in Deutschland und den 
Niederlanden. 23   
1.5.4 Kommunikationspolitik 
Die Kommunikationspolitik beinhaltet alle Maßnahmen, die das Untenehmen 
ergreifen kann, um Kunden und andere Anspruchsgruppen zu beeinflussen24 . 
Millba hat folgende Maßnahmen in Norwegen häufig angewandt:  
  
Mobiles Marketing: Auf Millbas Homepage gibt es verschiedene 
Mobilewettbewerbe, die für jüngere Leute gedacht sind. Hier kann man attraktive 
Produkte gewinnen sowie einige Kenntnisse über das ganze Produktsortiment von 
Millba bekommen25.  
 
PR (Public Relations): Die Öffentlichkeitsarbeit dient dazu, alle relevanten 
Anspruchsgruppen über das Unternehmen zu informieren und Vertrauen 
aufzubauen. Millba benutzt häufig Presseerklärungen, um über Produkte und das 
Unternehmen zu informieren. Das Ziel ist es, ein positives Image aufzubauen, das 
sich natürlich auch auf den Absatz der Produkte auswirken soll.     
  
Sponsoring: Sponsoring bezeichnet die langfristige systematische Unterstützung 
einer einzelnen Person, Gruppe oder Institution durch die Zuwendung von 
finanziellen Mitteln, Produkten oder Dienstleistungen26. Millba unterstützt die 
örtliche Gemeinschaft in Skien bei kulturellen Veranstaltungen. Insbesondere 
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Kinderaktivitäten werden gesponsert. Als Gegenleistung erwartet Millba 
Werbung in Publikationen oder bei den Veranstaltungen. 
  
Millba arbeitet, um ein richtig gutes Image bei den Kunden zu erreichen. Millba 
will nicht mit den klassischen Backwaren identifiziert werden, da junge 
Menschen insbesondere dann direkt zu dem Süßigkeitsregal laufen, wenn sie Lust 
auf etwas Gutes statt auf traditionelle und unmoderne Backwaren haben. 
Deswegen verkauft Millba seine Muffins in einem eigenen Regal, oft neben dem 
Süßigkeitsregal. Deswegen ist es für Millba entscheidend, dass sie eine 
strategische Produktplatzierung in den Geschäften bekommen und so ihr 
existierendes untraditionelles Image erhalten können.27  
 
2.0 THEORETISCHE GRUNDLAGEN DER UNTERSUCHUNG 
In diesem Kapitel erfolgt die Vorstellung von Modellen, die in der Literatur 
diskutiert werden und im Verlauf dieser Arbeit zur Anwendung kommen. Diese 
Modelle aus der Theorie sind folgende: 
 
• die PESTEL-Analyse 
• das Fünf-Kräfte-Modell nach Porter 
• die SWOT-Analyse 
• die Ansoff-Analyse 
• Neun strategischen Fenster von Solberg 
• Timing des Markteintritts 
• Push and Pull Strategien 
• der Marketing-Mix 
 
2.1 Die PESTEL-Analyse 
Die PESTEL-Analyse ist eine Managementmethode, die eine Analyse der sechs 
Faktoren ermöglicht, die Einfluss auf die Leistung eines Unternehmens haben 
können. Es handelt sich um politische (P), wirtschaftliche (E), soziale (S), 
technologische (T), umwelt- (E) und rechtliche (L) Einflussfaktoren. 28 
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Die politischen Faktoren umfassen z.B. die  politische Stabilität sowie 
Handelsbeschränkungen und Absichten für neue Gesetzgebungen. Wirtschaftliche 
Faktoren beeinflussen die wirtschaftlichen Möglichkeiten von Einzelpersonen und 
Organisationen, dazu gehören z.B. die Lohnkosten und die Zinssätze. Die sozialen 
Faktoren  beziehen sich auf demografische und kulturelle Aspekte im Makro-
Umfeld. Technologische Faktoren beschreiben den Stand der Technologie und 
das Innovationspotenzial. Zu den Umwelt Faktoren gehören der Energieverbrauch, 
die Verschmutzung sowie das Umweltrecht. Rechtliche Faktoren letztlich 
umfassen bereits existierende staatliche Gesetze z.B. zum Arbeitsrecht  sowie 
Gesetze oder Vorschriften, die von übergeordneten Wirtschaftsinstitutionen, wie 
z.B. der EU und dem EWR festgelegt werden. 
 
2.2 Das Fünf-Kräfte-Modell nach Porter 
 
Figur 1: Das Fünf-Kräfte-Modell nach Porter 
 
Die Branchenstrukturanalyse nach dem Fünf-Kräfte-Modell ist ein von Michael E. 
Porter für das strategische Management entwickeltes Hilfsmittel zur 
Strategieanalyse im Rahmen der unternehmerischen Planung. Dieses Modell 
beschreibt einen dynamischen Prozess, der die Konkurrenzfähigkeit des 
Unternehmens innerhalb der  Branche beeinflusst.  Der Grundgedanke ist, dass  
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die Attraktivität des Marktes vor allem durch die Marktstruktur bestimmt wird. 
Die Marktstruktur wird vom strategischen Verhalten der Unternehmen beeinflusst, 
d.h. ihren Wettbewerbsstrategien, welche wiederum ihren Markterfolg bestimmen. 
Ein Unternehmen benötigt diese Analyse zur Identifikation und Sammlung 
relevanter Informationen sowie zur Erkenntnis von Möglichkeiten, mit denen sich 
das Unternehmen gegen die aus dem Marktgeschehen entstehenden Bedrohungen 
schützen kann.  
Das Modell basiert auf der Idee, dass die Attraktivität einer Branche durch die 
Ausprägung der fünf wesentlichen Wettbewerbskräfte bestimmt wird: 
1. brancheninterner Wettbewerb / Rivalität (zentrale Triebkraft) 
2. Verhandlungsmacht der Abnehmer  
3. Verhandlungsmacht der Lieferanten  
4. Bedrohung durch Ersatzprodukte  
5. Bedrohung durch neue Anbieter  
Je stärker die Bedrohung durch diese fünf Wettbewerbskräfte ist, desto 
unattraktiver ist die betrachtete Branche und desto schwieriger ist es, einen 
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Zusätzlich zu den oben genannten 
Faktoren haben sowohl die Rolle der Behörden als auch verschiedene unerwartete 
Zufälle Einfluss auf die Konkurrenzfähigkeit der Unternehmen im Gewerbe.29  
Kritik am Modell 
Dieses Modell ist zu statisch. Diese Modelleigenschaft wird dann  problematisch, 
wenn der Markt durch stetige Veränderungen geprägt ist. Die Analyse anhand 
dieses Modells ist zu sehr auf das betrachtete Unternehmen sowie dessen direkte 
Partner und Wettbewerber fokussiert. Eine Untersuchung der 
Konsumentenbedürfnisse und –Eigenschaften findet nicht statt. Eine stärkere 
Fokussierung auf den (End-) Konsumenten wäre aber zweckmäßiger.30  
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2.3 Der Prozess der Marktforschung 31 
Unter Marktforschung verstehen wir die systematische Sammlung, Aufbereitung, 
Analyse und Interpretation von Daten über Märkte zum Zweck der Fundierung 
von Marketingentscheidungen.32 
 
Figur 2: Der Prozess der Marktforschung33 
 
Der Zweck der Analyse und die Untersuchungsfragen wurden bereits weiter oben 
erläutert. 
 
2.3.1 Deskriptives Design 
Das deskriptive Design beschreibt, wie der ganze Analyseprozess gemacht 
werden soll, um eine aktuelle Aufgabenstellung im Rahmen der Marktforschung 
zu lösen. Der Zweck der Analyse bestimmt, welches Design zur Anwendung 
kommen soll. Der Analytiker bekommt ein grundlegendes Verständnis für die 
Problemgebiete, wenn man ein deskriptives Design benutzt. Der Zweck des 
deskriptiven Designs ist die Beschreibung der Situation  eines bestimmten 
Forschungsgegenstandes. Diese Beschreibung kann zwei oder mehrere Variable 
umfassen, die man ermitteln möchte. Untersuchungen, die einen strukturierten 
Fragebogen oder Beobachtungen benutzen, sind typisch für ein deskriptives 
Design. 
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2.3.2 Fragebogenuntersuchungen 
In praktischen Studien ist die Anwendung verschiedener Typen von 
Fragebogenuntersuchungen die übliche Vorgehensweise bei der 
Datenbeschaffung. Der Fragebogen ist ein Instrument zum Sammeln von 
Informationen, das die Kommunikation zwischen Interviewer und Befragten 
standardisiert. Allen Befragten werden im Prinzip die gleichen Fragen in gleicher 
Reihenfolge gestellt und alle haben die gleichen Antwortmöglichkeiten. Mit den 
Fragebögen werden die Ausprägungen der Variablen erfasst und gemessen, die 
zuvor auf Basis des Analysezwecks und der Untersuchungsfragen definiert 
wurden. Es ist entscheidend für uns,  dass wir durch die Benutzung des 
Fragebogens reliable und valide Messungen für die messbaren Begriffe 
verwenden.   
 
Zuerst muss man die theoretischen Begriffe der Untersuchung in messbare 
Variablen übersetzen. Diese Variablen möchten wir anhand des Fragebogens 
messen. Ein Fragebogen beinhaltet normalerweise verschiedene Typen von 
Variablen. Vom Zweck des Fragebogens wird es abhängen, welche Fragen 
gestellt werden. Es gibt verschiedene Typen von Antwortmöglichkeiten, z.B. 
spezifische Antwortalternativen, bei denen die Befragten aus einer oder mehr  
Antwortalternativen auswählen können. Es ist wichtig, spezifische 
Antwortalternativen zu benutzen, da die Analytiker ihre eigene, spezielle Sicht 
darüber haben. Das Problem dabei ist allerdings, dass die Auffassungen einzelner 
Befragten durch die Antwortalternativen nicht repräsentiert werden. 
 
Die Fragebatterie 
Eine einzelne Frage kann nicht direkt die Einstellung messen. Trotzdem ist es oft 
wichtig, Einstellungen zu messen und zu analysieren. Da Ansichten und 
Einstellungen zusammengesetzte Phänomene sind, werden Fragebatterien oder 
multiple Fragestellungen zum selben Gegenstand benutzt. Dafür eignet sich die 
Likert-Skala am besten. 
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Die Likert-Skala 
Die Befragten kreuzen an, in welchem Ausmaß sie einer Serie von Aussagen 
zustimmen oder nicht. Der Zweck dieses Vorgehens ist die Messung der 
Einstellung der Befragten. Normalerweise wird eine Antwortskala mit fünf 
Antwortalternativen benutzt. Die Antwortskala geht von 1 – 5. Darüber hinaus 
untersuchen wir die Korrelation und die Reliabilität zwischen den Antworten der 
einzelnen Aussagen und die Summe der Antwortwerte aller Aussagen.  
 
Allgemeine Kategorieskala 
Die Befragten geben eine Antwort auf eine Frage. Die Antwort bezieht sich auf 
ein Bezugsobjekt, und erfordert keinen Vergleich mit anderen möglichen 
Gegenständen. Die Befragten bekommen eine begrenzte Anzahl von 
Antwortalternativen, zwischen denen sie wählen sollen. 
2.3.3 Messung der Reliabilität 
Eine grundlegende Methode für die Einschätzung der Glaubwürdigkeit einer 
empirischen Messung ist, dass man die interne Konsistenz zwischen den 
unterschiedlichen Fragen untersucht, d.h. das Bezugsobjekt der Fragestellung 
wird zum gleichen Zeitpunkt gemessen. Diese Methode wird spezifisch benutzt, 
wenn die Einstellungen durch multiple Fragen gemessen werden.  
 
Interne Konsistenz 
Wenn wir komplizierte Phänomene wie Werte, Lebensstile und Einstellungen 
messen, ist es nicht ausreichend, zu deren Ermittlung nur eine einzelne Frage 
heranzuziehen. Es wird normalerweise eine ganze Reihe von Fragen verwendet, 
die die unterschiedlichen Aspekte des theoretischen Konstrukts auffangen sollen. 
Anhand der internen Konsistenz der Antworten können wir Aussagen über die 
Reliabilität treffen. Wenn es keine Schwankungen in den Antworten gibt, wird 
der Korrelationskoeffizient einen Wert von +1 annehmen, d.h. eine perfekte 
Reliabilität vorliegen. In der Praxis wird es immer irgendeine Abweichung geben, 
obwohl wir alle Fragen messen. Wenn die Korrelation gering ist, können wir 
daraus mit hoher Wahrscheinlichkeit schließen, dass etwas falsch mit einer oder 
mehreren Fragen ist. 
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Cronbach Alpha 
Abhängig davon, wie wir die Fragen sortieren, bekommen wir in der Praxis 
unterschiedliche Reliabilitätswerte. Aus diesem Grund werden Techniken für 
Reliabilitätsmessungen entwickelt, die auf der durchschnittlichen Korrelation 
zwischen allen Fragen und der Anzahl an Aussagen aufbauen. In Verbindung mit 
der Berechnung der Reliabilitätkoeffizienten bekommen wir auch Indikatoren 
darüber, welche Fragen gering mit anderen Fragen korreliert sind, und dann 
können wir die unkorrelierten Fragen weglassen. Die Faustregel bei Anwendung 
des Cronbach Alpha ist, das α größer als 0,7 sein soll, aber nicht zu Nahe 1, wenn 
die Antworten auf die multiplen Fragestellungen als glaubwürdig gelten sollen. 
Wenn die Korrelation  Nahe 1 ist, sind die Fragen zu einander zu ähnlich.  
 
2.3.4 Definition der Population 
Die Population ist die Summe aller Untersuchungseinheiten, die man analysieren 
möchte. Wenn eine Population sehr groß ist, z.B. „deutsche Verbraucher“, ist es 
normal eine Auswahl aus der Population zu wählen, die dann an der 
Untersuchung teilnehmen soll. Wenn man keine Zufallsauswahl benutzt, gibt es  
keine statistische Basis zur Beurteilung der Population. Häufig ist es der Fall, dass 
nicht alleine eine Zufallsauswahl zur Anwendung kommt, sondern die Teilnehmer 
der Untersuchung nach bestimmten Kriterien festgelegt werden. Das Resultat 
dieser der Auswahl wird dabei nicht im statistischen Sinn benutzt um etwas über 
die Gruppe zu sagen, zu der die ausgewählten Einheiten gehören. Es kann nur 
praktische Gründe geben, wenn man eine  Auswahl trifft, z.B. Menschen, die in 
besonderen geographischen Gebieten wohnen, was es einfach macht, in 
Verbindung mit ihnen zu treten. 
 
Die Bequemlichkeitsauswahl 
Bei der Bequemlichkeitsauswahl erfolgt die Auswahl der Teilnehmer anhand des 
Kriteriums der einfachen Erreichbarkeit. Die Menschen, die interessiert sind, 
beantworten die Fragen. Bei der Bequemlichkeitsauswahl gibt es viele Individuen, 
die keine Möglichkeit haben an der Auswahl teilzunehmen. Daher entsteht 
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garantiert eine Schiefheit in der Zusammensetzung einer Auswahl im Vergleich 
zur Zusammensetzung der Bevölkerung in ihrer Gesamtheit. 
 
Festlegung der Stichprobengröße 
Eine wichtige Frage ist, wie groß die Auswahl werden soll. Oft bestimmen die 
Ressourcen, wie groß die Auswahl werden soll. Man nimmt als Kriterium die Zeit 
und das Geld, die man zur Verfügung hat. 
2.3.5 Beobachtung 
Bei der Beobachtungsmethode werden Informationen mittels Beobachtung 
gesammelt und registriert. Die beobachteten Individuen geben dabei selbst weder 
in schriftlicher noch in mündlicher Form Auskunft. 
 
”Mystery Shopping” 
Bei dieser Methode wird mit Menschen gearbeitet, die als reguläre Kunden 
verkleidet sind. Diese sogenannten „Mystery Shopper“  registrieren die 
Behandlung und Bedienung der Kunden im Geschäft. Diese Methode wird 
benutzt, wenn ein Betrieb den Service ermitteln möchte, den die eigenen 
Angestellten für die Kunden des Geschäfts leisten. Im Voraus wird normalerweise 
festgelegt, was registriert werden soll, d.h. eine Form für die Struktur der 
Observation wird vorgegeben.  
2.4 Die SWOT-Analyse 
Um eine Basis für die folgende Marktstrategie zu bilden, muss erst eine interne 
und externe Analyse von Millba aufgestellt werden. Die SWOT-Analyse (Analyse 
von Stärken, Schwächen, Chancen und Gefahren) ist die letzte der Methoden, die 
wir im analytischen Teil vorstellen.  
Die grundlegenden Vorteile der SWOT-Analyse sind ihre Einfachheit und ihre 
Integrativität. Die Methode führt Millba im Rahmen der strategischen Analyse 
systematisch zum Abgleich innerbetrieblicher Stärken und Schwächen als auch 
zur Betrachtung externer Chancen und Gefahren, welche die Handlungsfelder des 
Unternehmens betreffen. Die Kombination der Stärken/Schwächen-Analyse mit 
der Chancen/Gefahren-Analyse ist daher zur Zusammenfassung der Ergebnisse 
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der Analyse der strategischen Ausgangssituation des Unternehmens hilfreich.34 
Die Stärken und Schwächen sind dabei relative Größen und können erst im 
Vergleich mit den Konkurrenten beurteilt werden. 
2.5 Die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff 
Die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff ist ein Instrument des strategischen 
Managements, das zur Planung von Wachstumsstrategien herangezogen werden 
kann. Das Modell leitet aus vier verschiedenen Produkt-Markt-Kombinationen 
entsprechende Strategien ab. Ein Unternehmen kann neue oder bereits 
existierende Produkte in neuen oder bestehenden Märkten vermarkten. Daraus 
ergeben sich vier mögliche Wachstumsstrategien, welche die Richtung für die 
Business-Strategie eines Unternehmens vorgeben. 
  
Figur 3: Die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff 
 
Die Matrix besteht aus vier Teilen: 
1. Markt-Durchdringung: bestehende Produkte in bestehenden Märkten 
2. Produkt-Entwicklung: neue Produkte in bestehenden Märkten 
3. Markt-Erweiterung: bestehende Produkte in neuen Märkten 
4. Diversifikation: neue Produkte in neuen Märkten. 35  
2.6 Die neun strategischen Fenster von Solberg 
Dieses Modell identifiziert neun verschiedene mögliche strategische Optionen 
eines Unternehmens. Die Analyse der Struktur der Branche und der 
unternehmenseigenen Fähigkeiten  zur internationalen Expansion liefern dem 
Unternehmen Hinweise auf eine geeignete Strategie. Die neun strategischen 
Fenster, die Solberg vorschlägt, sind folgende: 
 
1. Im heimischen Land bleiben 
2. Positionierung in den entwickelten Märkten  
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3. Neue Geschäftsfelder suchen 
4. Nischen auf internationalen Märkten suchen 
5. Expansion in neue Märkte beurteilen 
6. Globalisierung vorbereiten 
7. Möglichkeiten für einen Aufkauf anderer Unternehmen vorbereiten 
8. Nach globalen Allianzen suchen 
9. Stärkung der globalen Position der Unternehmen36 
 
Figur 4:  Die neun strategischen Fenster von Solberg 
2.7 Timing des Markteintritts 
Das Timing des Markeintritts kann unter dem Gesichtspunkt der Penetration eines 
Marktes und der regionalen Markterschließung betrachtet werden. Anhand der 
regionalen Markterschließung lassen sich zwei Alternativen unterscheiden. Bei 
der Wahl einer Wasserfallstrategie werden die Länder zeitlich nacheinander 
erschlossen. Das Unternehmen expandiert schrittweise in die neuen Ländermärkte. 
Bei der Sprinklerstrategie werden die Auslandsmärkte simultan in relativ kurzer 
Zeitspanne erschlossen.  
 
Vorteil der Wasserfallstrategie ist, dass ein Unternehmen entsprechend seinen 
Ressourcen ein Auslandsgeschäft ausweiten und gleichzeitig seine internationale 
Erfahrung schrittweise ausbauen kann. Das Risiko ist eingegrenzt, da erst nach 
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erfolgreicher Erschließung des Marktes eines Landes das nächste Land in Angriff 
genommen wird. Schließlich erlaubt der lange Erschließungszeitraum die 
Möglichkeit zur Anpassung an nationale Besonderheiten. Es ergeben sich auch 
einige Nachteile. Zum einen besteht die Gefahr der Besetzung von Märkten durch 
Wettbewerber, zum anderen kann es sein, dass aufgrund der zur 
Gesamterschließung benötigten Zeit ursprüngliche Produkte aufgrund technischer 
Entwicklung oder veränderter Nachfrage veraltet sind und nicht mehr auf 
weiteren Märkten verkauft werden können.  
 
Vorteile der Sprinklerstrategie sind die schnelle Wiedergewinnung des 
investierten Kapitals, die Schaffung von Markteintrittsbarrieren gegen potentielle 
Wettbewerber und Risikostreuung in regionaler Hinsicht. Dazu ist der Aufbau 
eines Markenimages und einer Markentreue ein großer Vorteil. Nachteile können 
der Ressourceneinsatz und Probleme für das bestehende Unternehmen im Falle 
einer fehlschlagenden Investition sein, d.h. die Konsequenzen sind größer, wenn 
es schlecht geht und viel Geld investiert wurde. Auch wichtig zu nennen ist, dass 
Koordinationsprobleme vorkommen können, wenn das Unternehmen gleichzeitig 
in verschiedene Märkte eintritt. In diesem Zusammenhang sind auch die 
ökonomischen Bedingungen der Firma Voraussetzung für Markteintritte.37 
 
2.8 Push- und Pull -Strategien 
Push- und Pull-Strategien sind zwei Arten von Werbestrategien, die ein 
Unternehmen wählen kann. Mit einer „Push“-Strategie wird ein Produkt durch 
den Distributionskanal hin zum Endverbraucher „gedrückt“. Dieser Prozess läuft 
folgendermaßen ab:  
 
Figur 5: Push-Strategie 
 
Der Prozess einer „Push“ Strategie beginnt, wenn der Hersteller seine Produkte 
bei den Großhändlern bewirbt, die dann die Produkte gegenüber den 
Einzelhändlern weiter bewerben. Schließlich fördern die Einzelhändler den 
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Absatz der Produkte bei den Verbrauchern mit entsprechenden Maßnahmen. Dies 
bedeutet, dass das Unternehmen seine Vertriebsmitarbeiter sowie die Förderung 
der Handelsaktivitäten braucht, um Nachfrage für ein Produkt zu schaffen. 
 
Eine „Pull“ Strategie stellt das Gegenteil einer „Push“ Strategie dar. Bei dieser 
Strategie wird das Produkt durch den Distributionskanal „gezogen“. Dazu werden 
große Investitionen in Werbe- und Promotionsmaßnahmen benötigt, um beim 
Verbraucher Nachfrage für die Produkte eines Unternehmens zu erzeugen. Liegt 
beim potentiellen Endkunden ein Bedarf für ein bestimmtes Produkt vor, fragt 
dieser beim Einzelhändler nach, dieser wiederum beim Großhändler etc. So wird 
das Produkt sozusagen durch den Distributionskanal vom Unternehmen hin zum 
Endkunden „gezogen“. Eine wichtige Voraussetzung dieser Strategie ist ein 
vorhandenes Markenbewusstsein. 
 
 
Figur 6: Pull-Strategie 
 
Die Pull-Strategie setzt also voraus, dass der Verbraucher einen Händler nach 
einem Produkt fragt.38 
2.9 Der Marketing-Mix 
Zur Erreichung der Marketingstrategie dient der systematische Einsatz der 
Marketinginstrumente, die im Rahmen der instrumentellen Perspektive dargestellt 
werden. Die Gesamtheit dieser Marketinginstrumente wird als Marketing-Mix 
bezeichnet. Durch die Gestaltung des Marketing-Mix wird die Marketingstrategie 
in konkrete Maßnahmen umgesetzt. Der Marketing-Mix besteht aus vier 
Komponenten: 39 
2.9.1 Produktpolitik 
Die Produktpolitik beinhaltet die übergeordneten Richtlinien, denen ein 
Unternehmen folgen muss, wenn es um produktstrategische Maßnahmen geht. 
Eine Produktpolitik umfasst folgende Bewertungen:  
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• Produktdifferenzierung 
• Sortiment 
• Warenzeichen 
• Verpackung 
• Positionierung 
2.9.2 Preispolitik 
Unter Preispolitik versteht man alle Entscheidungen eines Unternehmens, die die 
Preisstellung auf dem Markt beeinflussen. Einflussgrößen der Preispolitik sind u.a. 
die Kosten der Produkte, die Wettbewerbsintensität und die Marktnachfrage. 
Millba hat vier Möglichkeiten der Preisgestaltung: 
 
• Kostenorientierte Preisgestaltung 
• Wettbewerbsorientierte Preisgestaltung 
• Nachfrageorientierte Preisgestaltung und 
• Preisdifferenzierung 
2.9.3 Vertriebspolitik 
Die Vertriebspolitik bezieht sich auf die Entscheidungen, die im Zusammenhang 
mit dem Weg eines Produktes zum Endverbraucher stehen. Sie umfasst sowohl 
die Wahl der Absatzkanäle als auch die physische Distribution der Produkte. Das 
Produkt muss 
• zum richtigen Zeitpunkt 
• über die richtigen Wege 
• in der gewünschten Qualität und Quantität 
• die richtige Kundschaft erreichen. 40 
2.9.4 Kommunikationspolitik 
Die Kommunikationspolitik bezieht sich auf alle Entscheidungen im Hinblick auf 
die Kommunikation des Unternehmens am Markt41. Aufgabe dieser Politik ist es, 
die Konsumenten über die Qualität, den Preis und die Bezugsquellen eines 
Produktes zu informieren und sie zum Kauf zu bewegen. Die Aufgabe kann durch 
verschiede Kommunikationsmaßnahmen erreicht werden.42 
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3.0 BRANCHEN- UND WETTBEWERBSSTRUKTURANALYSE 
Um den deutschen Markt zu untersuchen, werden verschiedene Werkzeuge 
angewendet. Die Analyse der Branchen- und Wettbewerbsstruktur, die im 
Folgenden diskutiert wird, ist eine sehr geeignete Vorgehensweise zur Bewertung 
der Umweltgegebenheiten im Makroumfeld eines Unternehmens. 
3.1 Die PESTEL-Analyse 
Mit der PESTEL-Analyse sollen der deutsche Markt beurteilt und die 
unterschiedlichen Makroaspekte hervorgehoben werden, die den wirtschaftlichen 
Kontext des Unternehmens beeinflussen. 
3.1.1 Politische Faktoren43 
Politische Stabilität 
Deutschland ist politisch Stabil. Das bedeutet, dass es sicher ist, in Deutschland 
zu investieren. Politische Stabilität ist letztlich am ehesten durch eine gut 
funktionierende Demokratie gegeben, die auf gleichen politischen 
Teilnahmechancen für alle beruht, deren Verfassung vor Machtmissbrauch 
schützt, Rechtssicherheit bietet, Grundrechte für alle sichert und die 
Mechanismen für einen vernünftigen und fairen Interessensausgleich beinhaltet.  
 
Die Besteuerung 
Die Mehrwertsteuer (MWST) ist eine allgemeine Verbrauchersteuer. Sie wird in 
allen Phasen der Produktion und Verteilung sowie bei der Einfuhr von 
Gegenständen erhoben; ferner beim inländischen Dienstleistungsgewerbe und bei 
den Beziehern von Dienstleistungen, welche von Unternehmen mit Sitz im 
Ausland erbracht wurden.  Nicht alle Leistungen werden gleich hoch besteuert. 
Insofern Produkte oder Dienstleistungen der Mehrwertsteuer unterliegen, beträgt 
der Steuersatz in Deutschland 19 (allgemeiner Satz, vorher lag dieser bei 16%) 
oder 7 Prozent (ermäßigter Satz, zum Beispiel Lebensmittel etc.). 
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44  
 Figur 7: Mehrwertsteuer in Deutschland 
 
Europäische Union  
Deutschland ist ein Mitglied der Europäischen Union. Das bedeutet, dass 
Deutschland die Verantwortung für die Umsetzung neuer Direktiven der EU hat. 
Unternehmen, die in Deutschland investieren wollen, sollten eventuelle EU-
Regulierungen in ihren Entscheidungen berücksichtigen. Regulierungen, die 
Auswirkungen auf Nahrungsmittel und  Muffins haben, sind die Forderung nach 
einer Umweltverträglichkeitsprüfung und nach der Angabe der Zutaten und 
Inhaltsstoffe der Produkte.45 Deutschland hat wie die meisten anderen EU-Länder 
den Euro als Währung. 
 
3.1.2 Wirtschaftliche Faktoren 
Die Bundesrepublik Deutschland spielt zudem als bevölkerungsreichster Staat der 
EU eine besondere Rolle. Mit seinen 82 Mio. Einwohnern ist Deutschland die 
drittgrößte Wirtschaftmacht der Welt. Das ökonomische System Deutschlands 
wird als kapitalistisch mit vielen sozialen Errungenschaften, die den Marktkräften 
helfen sollen, charakterisiert. Deutschland ist durch hohe Produktivität und relativ 
hohe Einkommen geprägt.46 
 
Das Bruttoinlandsprodukt  
Der wirtschaftlichen Entwicklung in Deutschland droht nach einem guten Jahr 
2006 ein harter Rückschlag. Das Wachstum des Bruttoinlandsprodukts (BIP) ist 
von 2,3 Prozent in 2006 auf 1,3 Prozent in 2007 zurückgegangen. Hauptfaktoren 
sind die restriktive Finanzpolitik der Bundesregierung mit der beschlossenen 
Mehrwertsteuererhöhung sowie die Zinserhöhungen der Europäischen 
Zentralbank (EZB). Der Wachstumseinbruch wird nicht nur eine Delle 
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verursachen, sondern die Konjunktur in Deutschland auch längerfristig bremsen, 
weil er den gerade begonnenen Beschäftigungsaufbau wieder erlahmen lässt.47 
 
Der Zinssatz 
Der Zinssatz hat lange Zeit auf einem niedrigen Niveau gelegen, aber steigt jetzt 
und ist heute bei 5 %48. 
 
Die Privathaushalte 
Jeder Haushalt verfügt nach den Zahlen für 2007 durchschnittlich über ein 
Nettogeldvermögen von 75.800 Euro. Das sind 4.300 Euro mehr als ein Jahr 
zuvor und mehr als doppelt so viel wie zu Beginn der 1990er Jahre: 1991 waren 
es 31.100 Euro. Insgesamt verfügten die privaten Haushalte im vergangenen Jahr 
über ein Geldvermögen von 4,56 Milliarden Euro. 49  Es gibt immer noch 
Niveauunterschiede zwischen Ost- und Westdeutschland50.  
 
Der Lebensstandard 
Während der letzten fünfzig Jahre hat sich der Lebensstandard in Deutschland 
nahezu kontinuierlich erhöht. Deutschland liegt auf dem 22. Platz im Human 
Development Index, der den Stand der menschlichen Entwicklung in den Ländern 
der Welt verdeutlicht. Aber gleichzeitig ist die Arbeitslosigkeit eines der größten 
Probleme der deutschen Wirtschaft. Am Ende von 2007 lag die Arbeitslosigkeit 
bei 8,4 %51.  
 
Die Inflation 
Die Inflation in Deutschland ist im März erstmals in diesem Jahr über die Drei-
Prozent-Marke geklettert. Teure Energie und hohe Lebensmittelpreise trieben die 
Jahresteuerungsrate auf 3,1 Prozent. 52  Der deutsche Markt ist auch von 
Preissensitivität geprägt.  
 
Der Handel 
Deutschland ist Weltmeister im Export von Waren. Deutschland ist deswegen 
einer der wichtigsten Handelspartner für die meisten europäischen Länder, unter 
anderem auch für Norwegen.  
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Die Kaufkraft 
Deutschland ist durch hohen Lebensstandard und hohe Kaufkraft geprägt53. Die 
jährlichen Studien des deutschen GFK-Instituts bestätigen, dass die Deutschen 
eine durchschnittliche Kaufkraft von 18.055 Euro/Einwohner haben 54 . 75 
Milliarden Euro werden für Essen und Trinken außer Haus verwendet, das sind 
durchschnittlich 909 Euro pro Person. 14 Prozent davon werden beim Bäcker oder 
im Supermarkt ausgegeben, 13 Prozent in Kneipen und Cafés, 10 Prozent in 
Kantinen und 4 Prozent in Fast-Food-Lokalen55. Seit 2006 hat ein wachsendes 
Einkommen spürbar zur Erhöhung des privaten Verbrauchs beigetragen.56 
3.1.3 Soziale Faktoren  
Die Geografie 
Deutschland liegt in der Mitte Europas. In Deutschland gibt es etwa 80 
Großstädte, die mehr als 100.000 Einwohner haben. Davon haben 14 Städte mehr 
als 500.000 Einwohner. 
 
Die Bevölkerungszusammensetzung 
Wie wird sich eine Veränderung der Alterspyramide auf die Geschäftstätigkeit 
auswirken? Infolge der anhaltend niedrigen Geburtenrate wird die 
Bevölkerungszahl in den nächsten Jahrzehnten in Deutschland sinken. Die 
demografischen Veränderungen zeigen sich allerdings in der Altersstruktur der 
Bevölkerung: Der Anteil der älteren Menschen über 60 Jahre wird in den nächsten 
Jahrzehnten deutlich ansteigen, nämlich von 21 Prozent im Jahr 2000 auf 36,8 im 
Jahr 2050.57 Dies kann bedeutende Folgen für die Nahrungsmittelhersteller haben, 
die junge Käufersegmente bedienen. 
 
Die Sprache   
Die offizielle Sprache in Deutschland ist Deutsch. Englisch ist nicht so verbreitet, 
aber die Anzahl an Menschen die Englisch sprechen ist gestiegen.58 Laut Solberg 
kann man nicht so einfach in Deutschland eine Konversation auf Englisch 
führen.59 
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Die Haushaltsgrößenstruktur 
Die Haushaltsgrößenstruktur entwickelt sich in Richtung kleine Haushalte. Im 
Jahr 2000 lebten ca. 70 Prozent der Deutschen allein oder mit einer anderen 
Person.60  
 
Kultur und Gemeinschaft 
Die Kultur eines Landes spielt eine zentrale Rolle, wenn man die Präferenzen und 
Handlungsmuster von Geschäftspartnern und Kunden im Ausland verstehen 
will.61  Die kulturellen Dimensionen von Hofstede haben verdeutlicht, dass es 
große Unterschiede zwischen den Geschäftskulturen verschiedener Länder gibt62. 
Dennoch wurde in den letzten Jahren deutlich, dass wir einem steigenden Grad 
einer „globalen Kultur“ und über Landesgrenzen hinausgehenden 
Produktpräferenzen gegenüberstehen63. Anderseits wiederum ist es wichtig daran 
zu erinnern, dass man in ausländischen Märkten oft nationale Einstellungen und 
Verhaltensmuster erleben kann. 
 
Die Deutschen sind relativ traditionell und konservativ und ihre Umgangsformen 
sind mehr formell. Die Deutschen legen großen Wert auf Korrektheit, auf die 
Einhaltung von Verträgen, die Aufrechterhaltung von (geschäftlichen) Kontakten 
und ein Verständnis für die unsichtbaren Regeln der Geschäftswelt. Man muss 
geduldig sein, wenn man Geschäftsbeziehungen  mit deutschen Unternehmen 
aufbauen will – die Dinge brauchen Zeit, Entscheidungen sollen wohlüberlegt 
sein und müssen häufig nochmals durchgegangen werden, auch Planungen für 
Veränderungen müssen frühzeitig begonnen werden. Die Geschäftskultur in 
Deutschland erscheint einem Betrachter daher oft als sehr bürokratisch.64  
  
Persönliche Kontakte, Netzwerke und starke vertrauliche Beziehungen sind in 
Deutschland jedoch sehr wichtige Erfolgsfaktoren. Solche Beziehungen 
aufzubauen braucht viel Zeit. Andererseits sind deutsche Betriebe langfristig 
orientiert und durch Stabilität geprägt. Falls man als Produzent erfolgreich in den 
Markt eingetreten ist, kann man aus diesen Prägungen und Gesinnungen einen 
großen Vorteil ziehen.65  
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Trends 
Obwohl wir uns hin zu einer eher pankulturellen Verbraucherstruktur bewegen, 
gibt es trotz allem noch immer verschiedene nationale Muster und Präferenzen, 
die hauptsachlich die Entwicklung  der Verbrauchmuster eines Landes 
bestimmen 66 . Trends sind wichtige Einflussfaktoren - wir sehen jetzt eine 
zunehmende Fokussierung auf Gesundheit und Wohlbefinden67. Zum Beispiel 
wird überall das Biosortiment erweitert. Immer mehr Menschen steigen um auf 
Bio-Produkte. Sie wollen weniger künstlichen Zusatzstoffe oder genveränderte 
Lebensmittel kaufen68. 
 
Weitere wichtige Trends sind an dieser Stelle zu nennen: zunehmende 
Freizeitorientierung, Erlebnisorientierung und Zeitknappheit. Aufgrund derer gibt 
es ein steigende Nachfrage nach Angeboten, die den (Lebens-) Komfort steigern.   
 
Weiter ist die Anzahl der Single-Personen-Haushalte ohne festen 
Mahlzeitenrhythmus in den letzten Jahren gestiegen. Und trotz gestiegener Preise 
essen die Deutschen wieder öfter außer Haus.69 
 
Es gibt eine immer stärkere Fokussierung auf die Qualität und die 
gesundheitlichen Auswirkungen der Nahrungsmittel. Im Endkundenmarkt gibt es 
extrem hohe Anforderungen an die Verpackung der Produkte, an deren Qualität 
als auch an deren Design. 
3.1.4 Technologische Faktoren 
Deutschland ist aktuell eine der international wettbewerbsfähigsten 
Industrienationen. In der von der Berenberg Bank und dem HWWI erstellten 
Studie "Strategie 2030 - Wissen" sehen die Forscher die Innovationskraft 
Deutschlands auf Platz vier in Europa. 70  Auch gemessen an der Zahl der 
Patentanmeldungen gehört Deutschland im europäischen Vergleich zur 
Spitzengruppe. Die Investitionen in neue Maschinen, erfolgreiche 
Umstrukturierungen und Ausrüstungen ziehen an. Das Ergebnis dessen sind 
Unternehmen, die technologisch betrachtet zur Weltspitze gehören. 71  
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Deutschland hat auch eine der weltweit besten Infrastrukturen, die den Transport 
und die Distribution von Waren immer sicherer und effektiver macht.  
 
Menschliche Leistungsfaktoren 
Zu den menschlichen Leistungsfaktoren, die Deutschland auszeichnen, gehört der 
hohe Bildungsstandard der Bevölkerung.  
 
Medien 
Radio und Fernsehen sind in Deutschland sehr verbreitet. Neben den 
gebührenfinanzierten öffentlich-rechtlichen Programmen existieren zahlreiche 
private Anbieter, deren Programme meist werbefinanziert sind. Die 
Presselandschaft des Landes ist sehr vielfältig, zu den meistgelesenen 
Tageszeitungen gehört zum Beispiel die Bild. Auch viele Magazine werden 
häufig gelesen. Das Internet wird von 56 % der Deutschen genutzt72.  
3.1.5 Umweltfaktoren 
Aufgrund der heutigen Bedeutung der Umweltverschmutzung, wird eine große 
Aufmerksamkeit auf die Nutzung der verschiedenen Transportmittel gerichtet. 
Die Herausforderung, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist die Erhöhung 
der Nutzung umweltfreundlicher Transportmittel. 
3.1.6 Rechtliche Faktoren 
Traditionell hat Deutschland eine sehr strenge Gesetzgebung, und ein großer 
Anteil der deutschen Gesetze wurde von der EU übernommen. Deswegen ist die 
Gleichheit im internationalen Kaufrecht gestiegen.73 Das EWR-Abkommen legt 
den Zugang zum Europäischen Binnenmarkt fest. Vertragsinhalte sind u.a. der 
freie Verkehr von Waren, Personen, Dienstleistungen und Kapital.74 Aber der 
Handel ist oft durch nationale Regulierungen begrenzt.75 
3.2 Der norwegische und deutsche Muffinmarkt im Vergleich 
3.2.1. Automaten 
In Norwegen sind Automaten nicht sehr verbreitet, aber einige sind bei einzelnen 
Universitäten, großen Firmen und Hauptbahnhöfen aufgestellt. Das Sortiment ist 
dem Sortiment, das in Deutschland existiert, ziemlich ähnlich: Getränke, Chips, 
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Schokolade, Kekse, Bonbons und andere Süßigkeiten sind in den Automaten 
vorrätig. Der Preis eines Automatenproduktes ist oft doppelt so hoch wie im 
Lebensmittelgeschäft. 
 
In Deutschland sind Automaten sehr verbreitet. Das bedeutet, dass Automaten an 
Plätzen stationiert sind, an denen sich viele Menschen befinden. Oft sind die 
Menschen in Bewegung. Deswegen sind Hauptbahnhöfe, Universitäten sowie 
große Firmen Orte, an denen Automaten aufgestellt werden. Keiner der 
Automaten – Lieferanten hat Muffins im Sortiment. Der Preis der Muffins im 
Automaten ist dem Verkaufspreis in Ladengeschäften ganz ähnlich. Weil wir den 
südlichen Teil von Deutschland untersuchen werden, ist es nahe liegend, auf zwei 
in dieser Region tätigen großen Automaten – Lieferanten zurückzugreifen: 
 
Die Süsse Oase GmbH liefert vollwertige Snackautomaten mit komplettem Inhalt 
an vielfrequentierte Plätze. Beispiele hierfür sind die Universität Mannheim, die 
Daimler AG und Sunrise Medical. Süsse Oase ist in folgenden Bundesländern 
präsent: Baden-Württemberg, Bayern, Hessen, Rheinland-Pfalz und Saarland. 
Zusammengenommen wohnen in diesen Bundesländern 34,4 Millionen 
Einwohner. 
 
Automaten Hoffmann GmbH liefert Automaten und ist mit diesen an den meisten  
Hauptbahnhöfen im südlichen Teil Deutschlands präsent. Viele potentielle 
Verbraucher werden einem dieser Automaten nahezu täglich begegnen. Die 
Automaten Hoffmann GmbH liefert neben Lebensmittelautomaten auch 
Billardtische und weitere Spielautomaten. 
3.2.2 Lebensmittelgeschäfte 
Die Lebensmittelbranche in Norwegen besteht aus Geschäften, die von großen 
Ketten geleitet werden. Die größten Ketten in Norwegen sind Norgesgruppen und 
Reitangruppen. Lidl war auch eine Zeit lang in Norwegen tätig, die Lidl-Filialen 
wurden aber im Winter 2008 von Reitangruppen aufgekauft. Die meisten dieser 
Geschäfte werden nach dem Franchise-Prinzip betrieben. Alle 
Lebensmittelgeschäfte haben Muffins in ihrem Sortiment.  
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Die Lebensmittelbranche in Deutschland ist von wenigen, aber großen Akteuren 
geprägt - Lidl, Aldi, Rewe und Tengelmann. Vornehmlich Lidl und Aldi sind 
große Akteure, die wenig Auswahl und niedrige Preise haben. Rewe und 
Tengelmann sind Ketten, die teurer als die eben genannten sind. Alle 
Lebensmittelgeschäfte haben Muffins in ihrem Sortiment. 
3.2.3 Kiosk 
In Norwegen sind Kioske ein populäres Phänomen. An diesen werden warme 
Kleingerichte, wie z.B. Wurstgerichte, Hamburger, Pizza, Lasagne, Calzone oder 
Spaghetti verkauft. Man erhält dort auch „on the go“ Gerichte, wie Baguettes, 
Bagels, Muffins und andere Kuchen. Kalte und warme Getränke werden in 
verschiedenen Größen und Geschmäckern verkauft. Die wichtigsten Lebensmittel 
sind auch im Sortiment der Kioske. Die Kioske sind oft das ganze Jahr und 24 
Stunden am Tag geöffnet. An diesen Verkaufstellen wird kein Alkohol verkauft. 
 
Es gibt in Deutschland keine Kioskkette und der Kioskmarkt ist fragmentiert. Der 
Grund ist die restriktive Politik bezüglich der Öffnungszeiten. An den 
verschiedenen Verkaufstellen gibt es eine kleine Auswahl an Lebensmitteln und 
Gerichten sowie Alkohol, Tabak, Lottoscheine, Schokolade, Snacks, Zeitungen, 
Lesestoff und Souvenirs. Diese Verkaufsstellen haben aus norwegischer Sicht 
kein klares Profil. Die Kioske haben keine Muffins in ihrem Sortiment. 
3.2.4 Die Kantine 
In Norwegen gibt es Kantinen in großen Unternehmen und in Schulen. Die 
Kantinen haben eine an die jeweils vor Ort herrschenden Bedürfnisse angepasste 
Auswahl. Die Konsumenten haben oft einen großen Einfluss auf das Angebot der 
Kantine. Norwegische Kantinen sind anders aufgebaut als deutsche Kantinen. Sie 
bestehen mehr aus einer Art Ansammlung von Kiosk, Bäckerei und Mini-
Lebensmittelmarkt und bieten dazu Sitzgelegenheiten. 
 
In Deutschland sind Kantinen sehr populär. Sie sind oft sehr groß und haben auch 
eine breite Auswahl an Angeboten. Die Kantinen haben oft ein Image, das mit 
dem Label „hausgemacht“ beschrieben werden kann, da sie täglich frische und 
warme Gerichte, verschiedene Getränke und Nachtisch servieren. 
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3.2.5 Coffeeshops 
In der norwegischen Hauptstadt Oslo gibt es viele Coffeeshops, die zu größeren 
Ketten gehören. Daneben  existieren selbständige Coffeeshops, die nicht an 
Ketten angegliedert sind. Im restlichen Norwegen gibt es fast nur selbständige 
Coffeeshops. Zusätzlich dazu können Norweger Kaffee und verschiedene 
Gerichte in „normalen“ Cafés, Restaurants, Kiosken, Tankstellen und Kneipen 
kaufen. Die meisten der Coffeeshops in Norwegen verkaufen Muffins. 
 
Die Deutschen mögen neue Trends – deswegen sind Coffeeshops mit einem 
bestimmten Profil sehr beliebt. Die „Erlebnisgastronomie“ in Coffeeshops kommt 
dem Bedarf nach neuen Trends nach. Unter „Erlebnisgastronomie“ werden hier 
Lokale verstanden, die mit bestimmten Musikrichtungen, Einrichtungen etc. 
versuchen, dem Kunden eine angenehme Atmosphäre zu bereiten. Die 
Coffeeshops gehören zu Ketten oder sind oft selbständig. Die meisten 
Coffeeshops verkaufen Muffins. 
3.2.6 Tankstellen 
Norwegische Tankstellen gehören ausschließlich zu Ketten. Jede Tankstelle bietet 
zusätzlich zum Benzin Lebensmittelprodukte  sowie „on the go“ Gerichte wie z.B. 
Würste, Hamburger, Pizza, Baguettes etc. an. Der Preis für die 
Lebensmittelprodukte an den Tankstellen ist höher als der Preis in den  
Lebensmittelgeschäften. Muffins werden an allen Tankstellen in Norwegen 
verkauft.  
 
Die Tankstellen entlang der Autobahn haben sich mehr und mehr zu kleinen 
Supermärkten entwickelt, da heute mehr und mehr Tankstellen 
Lebensmittelprodukte verkaufen. Zum Beispiel verkaufen Aral und Esso 
amerikanische Kuchen. 
3.2.7 Bäckereien 
Norwegen hat Bäckereien in der Größenordnung von kleinen Bäckereien bis hin 
zu großen Bäckereikonzernen. Die großen Bäckereikonzerne liefern Brot und 
Bäckereiprodukte hauptsächlich an Lebensmittelgeschäfte. Die kleinen 
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Bäckereien verkaufen echtes „Handwerk“, das vor Ort von Hand produziert und 
noch am gleichen Tag verkauft wird.  
 
Die Deutschen kaufen lieber Kuchen anstatt Kuchen selbst zu backen. Ungefähr 
60 %  aller Backwaren werden von Bäckereien gekauft, aber die Bäckereien 
verlieren immer mehr Kunden an die größeren Lebensmittelgeschäfte. 76 Dies hat 
zur Folge, dass die Bäckereien vermehrt Produkterneuerungen und  
Imagemodernisierungen durchführen. Der Bäckereimarkt wird von großen Ketten 
geprägt. Kamps, Grimminger und Feinschmecker scheinen die bedeutendsten 
Akteure im Markt zu sein. Man kann auch Bäckereiprodukte in 
Lebensmittelgeschäften kaufen. 
3.2.8 Andere Verkaufsstellen 
Der Online-Verkauf im Internet ist ein in der ganzen Welt stark gestiegener Trend. 
In Deutschland kann man Lebensmittel über das Internet kaufen, d.h. 
verschiedene Bäckereiprodukte von zu Hause aus bestellen. Die Produkte werden 
dann innerhalb von 1 bis 2 Werktagen geliefert (z.B. http://www.bagelbakery.de). 
 
In Norwegen gibt es einen ähnlichen Dienst (www.norskmat.com). Dieses 
Unternehmen verkauft Lebensmittel und auch Bäckereiprodukte über das Internet. 
3.3 Das Fünf-Kräfte-Modell nach Porter 
Das auf Porter zurückgehende Fünf-Kräfte-Modell der Wettwerbintensität 
betrachtet die derzeitige Wettbewerbsintensität in einem Markt sowie vier 
Faktoren, die die Wettbewerbsintensität beeinflussen.  
 
Im deutschen Muffinsmarkt werden viele verschiedene Muffins an verschiedenen 
Verkaufsstellen verkauft. Der deutsche Muffinsmarkt ist gekennzeichnet durch 
viele große Ketten mit starker Marktmacht. Das hat zur Folge, dass die Preise in 
der Branche bedrängt sind. Deutschland hat aber eine dezentralisierte Struktur, 
das heißt es gibt regionale Unterschiede sowohl in der Nahrungsmittelstruktur und 
in den Verbrauchermustern.77 
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3.3.1 Bedrohung durch neue Anbieter 
Die Marktattraktivität hängt von den Ein- und Austrittsbarrieren ab. Der deutsche 
Markt ist durch vielen großen Anbieter von Muffins geprägt, die in großen Ketten 
organisiert sind und aus diesem Grund Skalenvorteile nutzen können. 
Skalenvorteile bedeuten in diesem Fall, dass Anbieter im Markt in der Lage sind, 
Preise zu reduzieren und neuen Anbietern, die sich am Markt etablieren wollen, 
dadurch entsprechende Schwierigkeiten bereiten können. Wenn neue Anbieter 
nicht die Möglichkeit von Skalenvorteilen nutzen können, werden sie nach dem 
Markteintritt in Deutschland innerhalb kurzer Zeit große Verluste erleben, und 
werden dann aus wirtschaftlichen Gründen gezwungen sein, den Markt zu 
verlassen.  
 
Die Muffinindustrie ist kapitalintensiv. Die Firmen brauchen viel Geld um sich zu 
etablieren, weil die Maschinen, die für eine effektive Produktion großer Mengen 
Muffins benötigt werden, sehr teuer sind. Kostenintensiv ist auch die Einführung 
einer neuen Marke, da das Bekanntmachen einer solchen bei den Verbrauchern 
mit Hilfe von Werbemitteln viel Geld kostet – besonders in einem großen Land 
wie Deutschland. Dies bedeutet, dass wir die Markenloyalität gegenüber Muffins 
im deutschen Markt untersuchen müssen. Wichtige Trends in diesem Markt sind 
die Gesundheit, die Zeitknappheit und der Komfort. Eine Folge z.B. der 
Zeitknappheit ist, dass Muffins an Verkaufstellen, an denen häufig Impulskäufe 
getätigt werden, verkauft werden. Die Impulskäufer kaufen wahrscheinlich eher 
eine bekannte Marke und sind eher loyal zu den bisher von ihnen gekauften 
Marken.  
 
Viele von den großen Muffinproduzenten, die die großen Handelsketten beliefern, 
liefern Muffins nach ganz Deutschland. Sie müssen gute Verträge mit den 
Handelsketten haben, um einen großen Marktanteil in Deutschland zu erzielen. 
 
Zusammenfassend kann man festhalten, dass der deutsche Markt durch hohe 
Eintrittsbarrieren und hohe Marktaustrittsbarrieren geprägt ist. Weil die 
Eintrittsbarrieren hoch sind, besteht die Gefahr des Eintritts neuer Anbieter 
weniger, aber sie steigt bei Bekanntwerden der Gewinnmöglichkeiten und mit 
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höherer Risikobereitschaft seitens potentieller, aber noch nicht im Markt tätigen 
Konkurrenten. 
3.3.2 Verhandlungsmacht der Abnehmer 
Eine Branche ist für Millba nicht attraktiv wenn die Käufer bzw. die Händler 
mehr Verhandlungsmacht haben. In 2005 hatte Deutschland 56.459 
Lebensmittelgeschäfte 78 . Die vier größten Ladenketten sind Lidl, Aldi, 
Tengelmann und Rewe. Diese Geschäfte kaufen große Mengen, da sie einen 
hohen Bedarf an Kontinuität und Konsistenz der Produkte in ihrem Portfolio 
haben. Der Kauf großer Mengen bringt eine hohe Konzentration der Marktmacht 
bei den Händlern mit sich. Andererseits bedeuten der Kauf großer Mengen und 
die damit einhergehende Marktmacht, dass nur die großen Produzenten von 
Muffins den Großteil der Nachfrage bedienen können. Wenn der Produzent im 
Vergleich zum Händler klein ist, hat der Händler eine große Marktmacht. Das 
bedeutet, dass der Produzent stark abhängig vom Händler ist. Wenn der Händler 
kein Interesse mehr an den Produkten des Produzenten hat, dann ist diese 
Abhängigkeitssituation ein Problem. 
 
Die Deutschen kaufen lieber Kuchen statt selbst welchen zu backen. Ungefähr 
60%  aller Backwaren werden traditionell von Bäckereien verkauft, da Bäckereien 
eine starke Position auf dem Deutschen Markt haben79. Jedoch ist inzwischen eine 
Trendwende im Handlungsmuster der Konsumenten spürbar, die sich 
Supermärkten und Hypermärkten zuwenden, deren Auswahl an Produkten ständig 
vergrößert wird. Die Konsequenz dessen ist, dass die Bäckereien Konsumenten 
verlieren. Um diesem Trend entgegenzuwirken, bilden die Bäckereien mehr und 
mehr große Geschäftsketten und modernisieren ihr Image, indem sie unter 
anderem auch neue Produkte anbieten. Die in Deutschland größte Bäckereikette 
hat gerade ein Muffinskampagne durchgeführt. Muffins sollen ein neuer Teil des 
Standardsortiments in den einzelnen Verkaufstellen werden.   
 
In Deutschland gibt es einige Firmen, die amerikanische Muffins über das Internet 
anbieten. Sie sind neu etablierte Unternehmen. Viele haben sich auf Lieferungen 
zu Büros oder Messen und ähnlichen Standorten spezialisiert. Der deutsche 
Kaffeeverband veranschlagt die Anzahl von Coffeeshops in Deutschland bei 
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ungefähr 400, wovon der Größte Teil italienische oder amerikanische Konzepte 
verwendet 80 . Die Anzahl an Coffeeshops ist in den letzten Jahren ständig 
gestiegen, vor allem in den Städten. Die Coffeeshops liegen in der Regel sehr 
zentral. Markennamen verbreiten sich schnell via Franchising. Die Ketten sind 
innovativ und haben neue Konzepte entwickelt, um sich von den Wettbewerbern 
zu differenzieren und neue Kunden zu akquirieren. In Deutschland hat deswegen 
den Käufer relativ starke Verhandlungsmacht. 
3.3.3 Verhandlungsmacht der Lieferanten 
Die Lieferanten haben eine starke Verhandlungsmacht, wenn es wenig 
Konkurrenz unter ihnen gibt, wenn es wenige Ersatzprodukte im Markt gibt und 
wenn beim Lieferantenwechsel hohe Kosten entstehen. Lieferanten am 
Muffinsmarkt sind Produzenten von Zutaten und -Verpackungen sowie 
Transportunternehmen. Millbas Lieferanten kommen u.a. aus Norwegen, den 
USA, Belgien, Dänemark, aber keiner kommt aus Deutschland. Deswegen will 
der Verhandlungsmacht der Lieferanten nicht wieder diskutiert werden.    
 
3.3.4 Bedrohung durch Ersatzprodukte 
Bedrohung durch Ersatzprodukte 
Substitute sind Produkte, die ähnlichen Bedarf decken können. Ein Bedürfnis 
kann auf verschiedene Art und Weise befriedigt werden. Muffins können zum 
Beispiel durch andere Kuchen, Gebäck, Schokolade, Eis und Früchte ersetzt 
werden.  
 
Backwaren haben eine traditionell sehr wichtige Position im Deutschen 
Verbrauchsmuster. Man findet häufig Bäckereien am jeder Ecke. Von diesen 
haben nur wenige Muffins in ihrem Sortiment. Muffins werden in diesem 
Zusammenhang als neu und untraditionell gesehen. Da deutsche Menschen 
konservativ sind, wählen sie am liebsten traditionelle Backwaren. Deswegen 
können traditionelle Backwaren im Vergleich mit den Muffins von Millba als 
relativ starke Substitute betrachtet werden.      
 
 39
Eine Untersuchung von Financial Times Deutschland 81  zeigt auch, dass 
Deutschland im Jahr 2006 mit einem Verbrauch von 8,5 Kilo Schokolade pro 
Person auf dem dritten Platz in der Welt gelegen hat. Deswegen ist auch 
Schokolade ein starkes Ersatzprodukt für Muffins. Um dieser Bedrohung zu 
begegnen haben die Muffinproduzenten die Zutaten der Ersatzprodukte ebenfalls 
in ihre Muffins integriert. So wurden beispielsweise Muffins mit echter 
Schokolade, Früchten und anderen Zutaten, die den Geschmack beeinflussen 
aufgenommen.  
 
In Deutschland spielen auch Bagels als Ersatzprodukte eine Rolle, denn die 
Deutschen mögen gerne salzige Kuchen. Bagels werden als eine „nicht-
süße“ Alternative zu süßen Kuchen an den gleichen Verkaufstellen angeboten.  
 
Im Zusammenhang mit der Entscheidung zwischen Muffins oder Substituten 
spielen die Preise eine wichtige Rolle. Die zusätzlichen Kosten eines Wechsels zu 
einem anderen Produkt, der Grad des Unterschiedes zwischen einem Produkt und 
ähnlichen Erzeugnissen sind ebenfalls wichtige Einflussfaktoren auf die 
Kaufentscheidung der Konsumenten. Deutschland ist ein Markt mit hoher 
Preissensitivität. Daher ist es sehr wichtig, einen guten Preis zu finden.  
3.3.5 Rivalität unter den bestehenden Unternehmen  
Muffins sind an deutschen Verkaufsstellen sehr präsent. Es gibt viele 
Muffinproduzenten am deutschen Markt. Die wichtigsten Verkaufstellen sind 
Coffeeshops, Kantinen, Tankstellen und Lebensmittelgeschäfte. In vielen von 
diesen werden unterschiedlichen Muffinsmarken in verschiedenen Größen, 
Designs und Geschmäckern angeboten. Die großen Lebensmittelketten wie Lidl, 
Rewe, Tengelmann und Aldi bieten durchgängig viele verschiedene Arten von 
Muffins in Großverpackungen mit 4 bis 12 Muffins an. McEnnedy, Christian’s 
Back, Colibri und Magdalenas Joghurt sind Muffinmarken, die in diesen 
Geschäften präsent sind. Die Muffins werden in Größen von 250 bis Gramm 
verkauft, und die Preise liegen zwischen 1,19 und 1,99 Euro, abhängig vom 
Geschäft und dem Image des Geschäfts. Weil die großen Lebensmittelketten in 
Deutschland weit verbreitet sind, sollten die Produzenten von Muffins auch 
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möglichst groß sein.  Aus den niedrigen Marktpreisen für Muffins schließen wir, 
dass der Wettbewerb zwischen den Produzenten hart ist. 
 
Die großen Muffinproduzenten sind auch in den verschiedenen Coffeeshops 
vertreten. Oft backen die verschiedenen Coffeeshops ihre Muffins auch selbst, 
ohne eine Marke für diese zu verwenden. Diese werden vom 
Kunden ”Meyerbeer-Muffins”, ”Star Coffee-Muffins”, ”Starbucks-Muffins” und 
ähnlich genannt. In großen Bäckereiketten wie Kamps, Feinbäcker und 
Grimminger sind Muffins nicht sehr verbreitet, ihr Hauptfokus liegt auf 
traditionellen deutschen Backwaren. Zusammenfassend kann man festhalten, dass 
auf dem deutschen Markt, speziell für den Muffinverkauf in großen 
Handelsketten, eine hohe Wettbewerbsintensität herrscht.   
3.4 Wettbewerberanalyse 
Unten sind einige von den größten Herstellern aufgeführt. Viele von diesen 
wollen nicht als Hersteller von Tiefkühlprodukten identifiziert werden und treten 
deshalb entsprechend auf. Dies liegt daran, dass Konsumenten frische Produkte 
bevorzugen.  
3.4.1 Die Klemme AG82 
Die Klemme AG ist ein Hersteller für tiefgefrorene Backwaren. In ihrem 
Sortiment bietet die Klemme AG Croissants, Brot, Berliner, Ciabatta, und 
Baguettes an. Die Firma beliefert Cateringfirmen, Kantinen, Tankstellen und 
Bäckereien. Die Klemme AG hat keine Muffins im Sortiment.  
3.4.2 Bagel Bakery83 
Das Unternehmen fokussiert sich auf die Produktion von Backwaren für die 
Gastronomie, für Bäckereien und Lebensmittelgeschäfte. Bagel Bakery produziert 
und verkauft Bagels, Muffins, Brownies, Donuts und Cookies. Bagel Bakery 
bietet folgenden Muffinvarianten an: Blaubeere, Schokolade, Walnuss-Banane, 
Apfel-Zimt, Banane-Schokolade, Johannisbeere, Erdbeere-Rhabarber, Apfel-
Amaretto, Schokoladenstückchen, Vanille, Mandel-Kirsch, Haselnuss und 
Schoko-Birne.  
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3.4.3 Die Conditorei Coppenrath & Wiese GmbH & Co. KG84 
Dieses Unternehmen bietet klassische Kuchen an. Die Backwaren werden zuerst 
tiefgefrorene und so „Konditorfrisch“ an den deutschen Markt geliefert. Das 
Unternehmen beliefert Gastronomiebetriebe, Hotels, Cateringfirmen, die 
Eventgastronomie sowie verschiedene Supermärkte. Die Conditorei Coppenrath 
& Wiese GmbH hat keine Muffins im Sortiment.  
 
3.4.4 Die BakeMark Deutschland GmbH85 
Die Marke "Baker & Baker - the foodservice bakery" ist in Deutschland ein 
Spezialbereich der BakeMark Deutschland GmbH und gehört der CSM-
Unternehmensgruppe, dem international führenden Entwickler, Hersteller und 
Vermarkter von Spezial-Backzutaten und Backprodukten für gewerbliche 
Weiterverarbeiter. Das Unternehmen produziert original “American Muffins“ und 
bietet 9 Muffinvariationen an: Banane-Schokolade, Himbeere-Yoghurt, Apfel-
Zimt, Schokolade, Apfel, Cappuccino, Schwarz und Weiß, Blaubeere und 
Schoko-Nougat in einer Größenordnung zwischen 100 bis 115 Gramm an. 
3.4.5 Die Dawn Foods International GmbH86 
Ein amerikanisches Unternehmen, das in Europa authentische amerikanische 
Backwaren produziert und verkauft. Das Unternehmen verkauft Muffins, Cookies, 
Kuchen und Donuts. Die Dawn Food Muffins gibt es in folgenden 
Geschmacksrichtungen: Banane, Blaubeere, Schokolade, Cappuccino, Karotte, 
Cherry, Zimt, Mais, Honig, Zitrone, Orange und Erdbeere.  
3.4.6 Die Tiefkühlbackwaren Entrup-Haselbach GmbH & Co. KG87 
Entrup-Haselbach produziert und verkauft tiefgefrorene- und vorgebackene 
Produkte. Das Unternehmen verfolgt ein Konzept, dass die Belieferung von 
Selbstbedienungsbäckereien  und die Produktion und Lieferung von 
Lebensmittelprodukten als Handelswaren für Bäckereien umfasst.. Entrup-
Haselbach beliefert auch Tankstellen und Lebensmittelgeschäfte und hat ungefähr 
300 verschiedene Produkte im Sortiment, das aus Muffins, Berliner und Donuts 
besteht. Zu den Muffinvariationen gehören folgende Geschmacksrichtungen: 
Vanille, Schokolade und Blaubeere in einer Größenordnung von 82 bis 102 
Gramm. 
 42
3.4.7 EDNA Backwaren88 
Das Unternehmen produziert tiefgefrorene Produkte und hat eine Sortimentsbreite 
von mehr als 1000 Artikeln inklusive Muffins, Bagels, Berliner und Donuts. 
EDNAs Fokus liegt dennoch auf traditionellen deutschen Backwaren. EDNA 
beliefert Bäckereien, Gastronomiebetriebe, Hotels, Cateringfirmen, Tankstellen, 
Großhändler und Lebensmittelgeschäfte. Zu den angebotenen Muffinsvariationen 
gehören  folgende Geschmacksrichtungen: „Normale“ Muffins, 
Schokoladenmuffins und Mini-Muffins in  Größenordnungen von 19 bis 82 
Gramm. 
 
4.0 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG 
Mit Hilfe des deskriptiven Designs haben wir den Muffinsmarkt in Deutschland 
untersucht. Um zu ermitteln ob es lohnenswert ist Muffins von Millba in 
Deutschland zu vertreiben, stellten wir ausgewählten Coffeeshops freie 
Probewaren zur Verfügung. Im Gegenzug dazu konnten wir anhand von 
Kostproben und beigefügtem Fragebogen die Meinung der Deutschen einholen. 
Mit dem Fragebogen fanden wir heraus, was die Verbraucher und die 
Betriebsleiter der Coffeeshops über die Muffins von Millba denken. Wir benutzen 
das mengenmäßige Annäherungsmaß, wodurch der Fragebogen spezifische 
Alternativen besitzt. Die Befragten haben die Möglichkeit,  eine oder mehrere 
Antwortalternativen zu wählen. 
 
Wir haben die Untersuchung in verschiedene Teile aufgegliedert: 
 
- Eine Verbraucheruntersuchung, bei der wir gratis Muffins an die deutsche 
Zielgruppe von Millba ausgegeben hatten. Anhand eines Fragebogens 
welchen man mit den Muffins bekam, konnten wir konkrete Meinungen 
der Deutschen einholen. 
- Eine Betriebsuntersuchung, bei der wir einen Testverkauf durchgeführt 
haben. Wir führten diesen Testverkauf bei einer geringen Zahl von 
ausgewählten Coffeeshops durch. Hierbei verkauften die Coffeeshops die 
Millba Muffins an deutsche Konsumenten. 
- Darüber hinaus wurden die Kunden von den Coffeeshops, die die Muffins 
gekauft haben, gefragt ob sie auf einem Fragebogen die Muffins bewerten 
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möchten.  Dadurch können wir die Verbraucher, die die Muffins gratis 
bekommen haben mit den Verbrauchern, die für die Muffins bezahlt haben, 
vergleichen. 
 
Um den Fragebogen fertig zu stellen, haben wir Verkaufstellen und die 
verschiedenen Marken und Preise der Muffins in Mannheim untersucht. Die 
Ergebnisse dieser Beobachtung haben wir als Grundlage  bei der Gestaltung des 
Fragebogens benutzt89. Durch Anwendung von spezifischen Antwortalternativen, 
erhielten wir die Meinungen der deutschen Muffinverbraucher und konnten uns 
ein Bild über den deutschen Muffinsmarkt machen. 
4.1 Verbraucheruntersuchungen 
Von Millba erhielten wir zwei Paletten mit Milchschokolade-Muffins und 
Schokoladen-Muffins. Unsere Untersuchungsgruppe sind deutsche Verbraucher, 
Frauen und Männer zwischen 10 – 30 Jahren. Dies entspricht der Zielgruppe von 
Millba. Aufgrund dieser Tatsachen haben wir eine Verbraucheruntersuchung 
durchgeführt, die sich auf die Studenten der Universität Mannheim bezieht. 
Aufgrund dessen setzten wir Studenten der Altersgruppe 19-36 Jahre mit dem 
Durchschnittsalter von 23 Jahren als Ressource für unsere Datensammlung ein. 
Somit stimmt die Zielgruppe der Datensammlung mit dem Segment von Millba  
überein. Die Universität Mannheim hat etwa 13 000 Studenten, von diesen haben 
wir eine kleine Gruppe ausgewählt, welche unsere Ansprüche einer 
repräsentativen Untersuchungsgruppe erfüllt. Wir haben die Untersuchung in 
Unterrichtsräumen durchgeführt, da wir dort einfach in Kontakt mit den 
Studenten kommen. Im Voraus hatten wir festgelegt, dass wir 200 vollständig 
ausgefüllte Fragebögen brauchen, 100 von jeder Muffinsorte. Wir hatten 65 
Fehlantworten, die meisten von Leuten, die Muffins und Fragebogen bekamen 
aber keinen Fragebogen zurückgaben. Am Ende hatten wir 200 komplett 
ausgefüllte Fragebögen, 100 von jeder Muffinsorte. 
 
Der andere Teil der Verbraucheruntersuchung richtete sich an die Kunden, die 
Muffins von Millba in den ausgewählten Coffeeshops gekauft haben. Coffeeshops, 
welche die Untersuchung durchgeführt haben, baten ihre Kunden, welche die 
Muffins gekauft haben, ob sie unseren Fragebogen ausfüllen möchten. Nachdem 
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wir die Untersuchung durchgeführt hatten, bekamen wir 127 komplett ausgefüllte 
Fragebogen. Die Fehlerantwortquote war hierbei erheblich größer als bei den 
Studenten. Insgesamt gab es 176 Fehlantworten. Wir vermuten, dass dies mit den 
Umständen der Untersuchung zusammenhängt, das Menschen die Muffins gratis 
bekommen, eine größere Verpflichtung dazu empfinden, den Fragebogen korrekt 
auszufüllen als Menschen, welche die Muffins selbst kaufen und bezahlen. Da die 
Menschen den Fragebogen als extra Aufwand betrachten, kann man erkennen 
dass sie den Fragebogen oft weniger seriös ausfüllten. Darüber hinaus hatten wir 
größeren Erfolg mit den Verbrauchern, die Muffins gratis bekamen als mit den 
Verbrauchern, die die Muffins gekauft haben. Die Anzahl der Befragten, die der 
Ausfüllung des Fragebogens zustimmten, nachdem sie einen Muffin gekauft 
hatten, war eher gering. Sie haben beim Kauf viele mögliche Hindernisse, 
weshalb die Möglichkeit, den Fragebogen nicht auszufüllen, groß ist. Nachdem 
die Kunden die Muffins in den ausgewählten Coffeeshops gekauft haben, wurden 
sie von dem Kellner gefragt ob sie bereit wären den Fragebogen auszufüllen. 
Hierbei gibt es oft viele physische und psychologische Ursachen, die dazu 
beitragen, dass die Fragebögen nicht oder unvollständig ausgefüllt werden, von 
denen hier aber nicht alle berücksichtigt werden, z.B. lange Schlange beim Kauf, 
wenig Zeit der Kunden, schlechte Laune der Kunden, geringe Bereitschaft der 
Kellner, etc. Hierdurch gibt es viele Möglichkeiten es abzulehnen den Bogen 
auszufüllen, sowie ihn fehlerhaft zu beantworten. In den ausgefüllten Fragebogen 
der Coffeeshops erkennen wir dass viele der Befragten nicht zur Zielgruppe von 
Millba gehören. Viele ältere Menschen  nehmen sich mehr Zeit den Fragebogen 
auszufüllen als die Jüngeren. Die Befragten sind 10-70 Jahre alt und hatten ein 
Durchschnittsalter von 40 Jahren. Hierbei stellten wir fest, dass viele  Personen 
der Zielgruppe von Millba, die die Muffins gekauft haben entweder den 
Fragebogen nicht beantworteten oder kein Angebot bekamen, den Fragebogen 
überhaupt auszufüllen. 
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Die Ergebnisse der Untersuchungen: 
  
 
 
 
 
 
Figur 8: Arten von gekauften Muffins 
 
Bei der Durchführung der kontrollierten Untersuchung der Studenten, welche 
Muffins gratis bekamen, erhielten wir 100 komplett ausgefüllte Fragebögen pro 
Muffingeschmack. Bei der Untersuchung der Kunden, welche Muffins gekauft 
haben, stellte sich heraus das 57 Milchschokoladen-Muffins und 70 Schokoladen-
Muffins verkauft wurden.  
 
Die Frage Nummer 2 ist eine Fragebatterie, die von dem Geschmack und dem 
Aussehen handelt. Hier haben wir die Likert-Skala benutzt, bei der wir nur 
Extremkategorien benutzten, so dass die Befragten gezwungen waren eine 
Antwort abzugeben, da wir keine neutrale Kategorie benutzten. Eine 
Korrelationsanalyse untersucht die Reliabilität zwischen den Fragen, wobei die 4 
Fragen schwach miteinander korrelierten.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Welche Art von gekauften Muffin?
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Die Korrelation 
 
   
Der 
Muffin 
sieht 
einladen
d aus 
Der 
Muffin 
schmeck
t mir gut 
Der Muffin 
ist saftig 
Die 
Füllung 
des 
Muffins ist 
appetitlich 
Der Muffin sieht 
einladend aus 
Pearson 
Correlation 1 ,333(**) ,407(**) ,311(**) 
  Sig. (2-tailed)   ,000 ,000 ,000 
  N 127 127 127 123 
Der Muffin 
schmeckt mir gut 
Pearson 
Correlation ,333(**) 1 ,498(**) ,640(**) 
  Sig. (2-tailed) ,000   ,000 ,000 
  N 127 127 127 123 
Der Muffin ist saftig Pearson 
Correlation ,407(**) ,498(**) 1 ,459(**) 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000   ,000 
  N 127 127 127 123 
Die Füllung des 
Muffins ist 
appetitlich 
Pearson 
Correlation ,311(**) ,640(**) ,459(**) 1 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000   
  N 123 123 123 123 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
,754 4 
Figur 9: Korrelation von dem Geschmack und dem Aussehen 
 
Durch die Berechnung von Cronbach Alpha erhielten wir trotzdem ein Ergebnis 
von 0,754, welches größer als 0,7 ist, aber nicht zu nah an 1, und die Fragebatterie 
indiziert, dass sie reliabel ist. 
 
 
 
Figur 10: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
Der Muffin sieht einladend aus
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Figur 11: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Die erste Frage in Fragebatterie handelt von dem Aussehen der Muffins. Die 
Befragten antworten durchgängig positiv in den bei en Untersuchungen. 
Fi
gur 12: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
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72
44
9
2 0 
0
10 
20 
30 
40 
50 
60 
70 
80 
Stimme voll zu Stimme
überhaupt nicht
zu
Bewertung
Anzahl 
Der Muffin schmeckt mir gut
51
100
40
5 0 2
0
20
40
60
80
100
120
Stimme voll
zu
Stimme 
überhaupt
nicht zu 
Nicht
beantwortet
Bewertung
Anzahl 
 48
 
Figur 13: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Die zweite Frage handelt direkt von dem Geschmack der Muffins. Die Befragten 
antworten auch hier durchgängig positiv. 
 
 
Figur 14: Fragebogenausgabe bei ostenlosen Muffins 
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Figur 15: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Millba legt großen Wert darauf, dass ihre produzierten Muffins saftig sind. 
Deswegen untersuchten wir in Frage 3, ob die deutschen Verbraucher sich einig 
darüber waren dass die Muffins saftig sind. Das Ergebnis zeigt deutliche 
Tendenzen, dass diese Annahme stimmt. Ebenso diejenigen, denen die Muffins 
nicht gefielen, haben bei dieser Frage einstimmig geantwortet, dass die Muffins 
saftig sind. Millba will deswegen dieses Image gegenüber dem deutschen Markt 
weiter in ihrer Kommunikationspolitik benutzen. 
 
 
Figur 16: Fragebogenausgabe bei Kostenlosen Muffins 
 
 
Figur 17: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
Die Füllung des Muffins ist appetitlich
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Die vierte und letzte Frage in der Fragebatterie handelt von dem Geschmack und 
der Füllung der Muffins. Hier hatten wir große Probleme, weil die Befragten nicht 
verstanden was es mit ”der Füllung“ auf sich hatte. Viele dachten, dass es keine 
Füllung gab, weil sie glaubten, dass die Süße der Schokolade und dergleichen 
gemeint waren. Somit wurde diese Frage nicht beantwortet oder folgendermaßen 
kommentiert, dass es wenige oder keine Füllung beinhaltet. Im Zusammenhang 
mit der fehlenden Verwertbarkeit der Antworten zu dieser Frage können wir die 
Ergebnisse des Fünf-Kräfte-Modell verwenden. Im Rahmen des Modells 
identifizierten wir Schokolade als mögliches Substitut, da die Deutschen im 
europäischen Vergleich des Schokoladenkonsums an der Spitze liegen. Wir 
können deswegen daraus schließen, dass die Deutschen sich mehr 
Schokoladenstücke in den Muffins  wünschen. Jedoch hat sich gezeigt, dass die 
Deutschen die Füllung der Muffins appetitlich und wohlschmeckend empfinden. 
 
Mit der nächsten Fragebatterie wollten wir herausfinden, welche die wichtigsten 
Substitute für Muffins sind. Was würden die Deutschen kaufen wenn sie Lust auf 
etwas Süßes hätten? Die Ergebnisse sind folgende: 
 
 
Figur 18: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
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Figur 19: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Wie bereits in der PESTEL-Analyse beschrieben, besteht ein starker 
Gesundheitstrend auf dem deutschen Markt. Deswegen ist Obst ein mögliches 
Substitut für Muffins. Hier war die Reaktion der Verbraucher sehr verteilt. Wir 
stellten fest, dass eine leichte Neigung zu Obst besteht. Hier ist es wichtig, die 
Beziehung zu dem Gesundheitstrend zu sehen, da die Befragten öfters positiv 
antworten da sie als Gesundheitsbewusst erscheinen wollen und deshalb im Sinne 
des Trends antworten, aber nicht ganz die Wahrheit sagen. Obst kann deswegen 
ein Substitut für die Leute sein, die ein Bedürfnis haben gesund zu leben oder sich 
vor den Kalorien der Muffins fürchten. 
 
Figur 20: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
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Figur 21: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Wie in dem Fünf-Kräfte-Modell beschrieben, mögen die Deutschen mehr Salziges 
als Süßes. Deswegen haben wir Chips als Substitut eingebracht. Hier zeigen die 
Ergebnisse, das wenn die Deutschen etwas Süßes möchten, kaufen sie 
Süßigkeiten. Hier ist es wieder wichtig den Gesundheitstrend mit einzubeziehen, 
da die Deutschen im Kopf haben, dass Chips viele Kalorien und Fett beinhalten. 
 
 
Figur 22: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
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Figur 23: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Die Ergebnisse für Speiseeis als Substitut zeigen, das es sich im mittleren 
Wertebereich befindet. Dies kann vielleicht daran liegen, dass es nur saisonal 
gebraucht wird, da die Substitutionsfunktion des Speiseeises in den 
Sommerhalbjahren stärker als in den Winterhalbjahren ist. Deshalb haben sich die 
Befragten eher vage in der Befragung geäußert, so dass sie eher in Richtung 
mittlerer Werte tendierten. 
 
Figur 24: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
Figur 25: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
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Schokolade als Substitut hat eine sehr starke positive Resonanz, da sie das 
wichtigste Substitut zu den Muffins ist. Dies verwundert im Zusammenhang mit 
den Ergebnissen, die bereits bei der Analyse anhand des Fünf-Kräfte-Modells 
ermittelt wurden, nicht. Die Deutschen liegen in Europa unangefochten an der 
Spitze im Schokolade essen. 
 
 
Figur 26: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
Figur 27: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Nach eingehender Untersuchung des Verkaufes von Kuchen in den deutschen 
Bäckereien stellten wir fest, dass der Verkauf stark floriert und folglich ein 
wichtiges Substitut gegenüber den Muffins ist. Die Untersuchung zeigt jedoch 
nicht, dass es eher ein stärkeres Substitut ist, da viele Befragte eher Richtung 
mittlerer Angaben tendierten.  
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Figur 28: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
Figur 29: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Dasselbe gilt für die Backwaren. Unserer Untersuchung zur Folge gelten Muffins 
in den Köpfen der Konsumenten ebenso als Backwaren. Deshalb ist es genauso 
wichtig, gegen Schokolade und  gegen Backwaren zu konkurrieren.   
 
Unsere letzte Frage thematisierte welche Süßspeise die Befragten anderweitig 
bevorzugen würden. Viele gaben Gummibären als Alternative an, wenn sie etwas 
Süßes möchten. An dieser Stelle ist es auch interessant zu nennen, das die 
Bäckereikette Kamps Muffins mit Gummibären auf den Markt brachte. Dies ist 
eine Neuinnovation in ihrer Produktreihe, da viele Deutsche dies mögen, wie auch 
schon in unserer Untersuchung gezeigt werden konnte. 
 
In der vierten Frage haben wir nach den Muffinsmarken, welche die Verbraucher 
auf dem deutschen Markt kennen, gefragt. Wir waren in vielen 
Lebensmittelsgeschäften, um herauszufinden wie die Muffinmarken heißen. 
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Daraufhin stellten wir die Antwortalternativen zusammen, die in der Befragung 
folgende Ergebnisse erbrachten: 
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Figur 30: Welche Muffinsmarken die Verbraucher auf dem deutschen Markt kennen 
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Figur 31: Welche Muffinsmarken die Verbraucher auf dem deutschen Markt kennen 
 
Bei der Frage, ob man eine spezielle Marke X kennt, haben wir ein Stimuli 
ausgelöst, der die Befragten eher in Richtung Ja als Richtung Nein tendieren ließ. 
Da die Befragten meinen, diese Produkttypen zu kennen, besteht die Gefahr dass 
sie die Frage mit Ja beantworten, da ein Reflex in diese Richtung besteht. 
Ergebnisse beider Untersuchungen stellen dar, dass nur wenige die Muffinmarken 
in den Lebensmittelsgeschäftsketten und Coffeeshops kennen. Unter der 
Alternative „Andere“ haben viele Befragte „Tengelmann-Muffins“, „Aldi-
Muffins“ „Starcoffee-Muffins“ und „Starbucks-Muffins“  angegeben. Das heißt, 
sie kennen nur den Ort an den man die Muffins kaufen kann, aber nicht den an 
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dem sie hergestellt werden. Dies ist ein großer Vorteil für Firmen die einen 
Eintritt in den deutschen Markt anstreben und dort ebenso ihren Markennamen zu 
platzieren. 
 
 
Figur 32: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
 
Figur 33: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
 
Der Preis entscheidet darüber, für welchen
Anbieter ich mich entscheide
26
79
65
22
8
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
Stimme voll zu Stimme überhaupt
nicht zu
Bewertung
Anzahl 
Der Preis entscheidet darüber, für welche
Anbieter ich mich entscheide
80
36
5 1 1 4
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
Stimme voll zu
Stimme überhaupt
nicht zu Nicht beantwortetBewertung
Anzahl 
Der Geschmack entscheidet darüber, für welchen
Anbieter ich mich entscheide
108
78
14
5 0
0
20
40
60
80
100
120
Stimme 
voll zu 
Kaufe ich
auf keinen
Fall
Bewertung
Anzahl
 58
Figur 34: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
Figur 35: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Die nächste Fragebatterie, Frage Nummer 5, dreht sich um die Rolle des Preises, 
des Geschmackes und in welcher Relation sie zueinander stehen, wenn es um die 
Auswahl des Anbieters geht.  Hier wird deutlich, dass der Geschmack der 
wichtigste Faktor ist, und der Preis nur auf der zweiten Position liegt. 
 
 
Figur 36: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
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Figur 37: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
Dieselben Ergebnisse wie bei den ersten beiden Fragen dieser Fragebatterie sind 
auch bei der letzten Kontrollfrage der Fragebatterie 5 zu erkennen. Diese beziehen 
sich auf  den Geschmack im Vergleich zum Preis auf dem deutschen Markt, 
Obwohl die PESTEL-Analyse gezeigt hat, das der Lebensmittelmarkt 
preissensibel ist und es auch nach der Analyse anhand des Fünf-Kräfte-Modell 
viele Niedrigpreiswettbewerber auf dem Markt gibt, zeigt sich doch, dass der 
Geschmack für die Verbraucher mehr wiegt als der Preis. 
 
Figur 38: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
 
Figur 39: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Die Frage 6 dreht sich um die durchschnittliche Anzahl an Muffins, die die 
Befragten kaufen. Die Ergebnisse zeigen, dass die zwei größten Ausprägungen 
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monatlich und jährlich sind. Bei den Befragten mit gekauften Muffins kauft ein 
größerer Anteil Muffins monatlich, als bei den Befragten, welche die Muffins 
gratis bekommen haben. Dies ist ganz natürlich, da sie auf eigene Initiative die 
Muffins kaufen und somit natürlich auch mehr das Bewusstsein dazu haben als 
diejenigen, welche in der Befragung die Muffins kostenlos bekamen. Es ist 
wichtig hierbei auch zu beachten, dass es bei den Befragten, die wöchentlich 
Muffins kaufen, eine verhältnismäßig große Rückmeldung gab, da sie die Muffins 
kaufen, weil es für sie ein Produkt ist, bei dem sie es sich gemütlich machen 
können oder sich etwas Süßes gönnen wollen. 
 
 
Figur 40: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
 
Figur 41: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
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Auf die Frage, welchen Preis die Befragten für die Muffins von Millba bezahlen 
möchten, legten viele 1,00 Euro als Grenze fest. Die zweite Mehrheit lag bei 1,50 
Euro. Die gesamte Antwortalternativreihe bezog sich von 0,50 Euro bis 2,50 Euro.  
 
 
Figur 42: Fragebogenausgabe bei kostenlosen Muffins 
 
 
Figur 43: Fragebogenausgabe bei verkauften Muffins 
 
Der wichtigste Punkt in der Untersuchung, ob Millba auf den deutschen Markt 
eintreten sollte, ist die Frage ob die Befragten die Muffins wieder kaufen würden. 
Hier besteht jedoch die Gefahr dass viele Befragte meinen mit Nein antworten zu 
müssen, da die Muffins vorläufig noch nicht auf dem deutschen Markt zu 
bekommen sind. Jedoch hat die Mehrheit eine positive Einstellung zum erneuten 
Kauf der Muffins. Dieser positive Eindruck ist bei den Befragten, die die Muffins 
gekauft haben größer als bei denjenigen, welche sie umsonst bekommen haben. 
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Dies kann auch den Grund haben, dass Menschen, die Muffins bereits einmal 
gekauft haben, diese Muffins „sehr wahrscheinlich“ nochmals kaufen würden.  
 
Bei der Frage Nummer 10, an welchem Ort die Befragten Millba Muffins kaufen 
würden, ragten drei Verkaufsorte heraus. Diese waren Cafès, Coffeeshops und der 
Einzelhandel. Diese Antworten zeigen auf, wo Millba ihre Muffins vertreiben 
sollte. 
4.1.1 Kritik 
Die Ergebnisse der Untersuchung können viele verschiedene Fehler beinhalten. 
Einer der Hauptfehler ist die fehlende Beobachtung. Ein anderer Hauptfehler sind 
die verschiedenen Formen von Messfehlern90.    
  
Fehlende Beobachtung 
Bezüglich Millba und bezüglich der Konsumenten besteht die Gefahr von 
Abdeckungsfehlern in der Untersuchung. Diese Fehler beruhen auf unserer 
Bequemlichkeitsauswahl, die bewirkt, dass unsere Testgruppe nicht perfekt mit 
unserer Zielgruppe übereinstimmt91. Wir haben auch festgestellt, dass wir von 
vielen Befragten, die gratis Muffins erhielten, keine Fragebögen wiederbekamen. 
Dies kann zur Einseitigkeit bei den Befragten führen, da diese Befragten oft die 
gleichen Personen sind92. Wir hatten einen Auswahlrahmen der besagt, dass wir, 
egal wie viele Fehlantworten wir bekommen würden, trotzdem 100 komplett 
ausgefüllte Antworten beider Muffinsorten bekommen sollten. Trotz des 
Fernbleibens einiger Befragten ist es sehr positiv, dass so viele Menschen durch 
diese Untersuchung die Muffins probiert haben und somit  viele bereits mit dem 
Produkt in Kontakt kamen. 
 
Messfehler 
Messfehler entsprechen Fehlern die entstehen, wenn ein Befragter die Fragen in 
einem Fragebogen beantwortet93. Wie in jeder anderen Form der Kommunikation 
gibt es Raum für viele Formen von Missverständnissen und Fehlern. Es waren 
viele Befragte, die nicht alle die Fragen beantworteten, entweder weil sie nicht 
bemerkten, dass der Fragebogen eine zweite Seite hatte, so dass die zweite Seite 
unbeantwortet blieb, oder weil sie die Muffins nicht vor Ort gegessen haben.  
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Es besteht auch eine Gefahr, die aus den verschiedenen Arten von Antworten 
resultiert. Mit Arten der Antwort meinen wir hier das Phänomen, dass die 
Befragten verschiedene Zugangswinkel zu den Fragestellungen auf Fragebogen 
haben. Die erste Art der Antwort ist eine extreme Art, die Befragten nutzen nur 
die Extrempole der Antwortskala. Auch bei der zweiten Art von Antworten 
machen es sich die Befragten leicht: sie stimmen immer zu oder lehnen immer ab. 
Wie die Befragten einen Fragebogen beantworten kann von einer permanenten 
Eigenschaft der Person abhängen, oder auch durch die Interviewsituation bedingt 
sein. Wegen der Untersuchung unter Studenten gab es deswegen eine Gefahr 
von ”probing”. Dies bedeutet, dass der Interviewer versucht die Befragten zu 
einer ausführlich ausgefüllten Antwort zu motivieren oder zumindest einen 
einfach ausgefüllten Fragebogen wiederzubekommen. Deswegen kann es 
passieren, dass die Befragten verschiedene Stimuli bekommen. Die Gefahr des 
„probing“ ist unterdessen in den Fragebögen, die wir bei den Coffeeshops 
austeilten, eher eingeschränkt. Wenn in den Untersuchungsresultaten keine 
Unterschiede zwischen den Gruppen der kostenlosen Muffins und der gekauften 
Muffins besteht, kann die Möglichkeit bestehen, dass die Gefahr des 
„probing“ eingeschränkt ist.   
 
Es besteht auch immer eine generelle Gefahr, dass;  
1: die Befragten die Frage nicht verstehen  
2: die Befragten nicht aufrichtig sein wollen 
3: die Befragten unsicher sind, was gemeint ist  
4: unglückliche Interviewzeitpunkte  die Beantwortung beeinflussen  
5: die Umgebung des Interviews die Beantwortung beeinflusst  
6: die Interaktion zwischen Interviewer und Befragten die Beantwortung 
beeinflusst. Ein Beispiel hierfür: der Befragten will eine Antwort geben, die 
dem Interviewer imponiert oder von der er glaubt, dass sie diesem gefällt. Ein 
weiteres Beispiel wäre, wenn die Interviewsituation zum „Spiel“ wird, in dem 
der Befragten mehr beschäftigt damit ist, den Interviewer zu überraschen, als 
das er glaubwürdige Antworten gibt. 
  
Da die Antworten auf die Fragen zusammenhängen mit dem, was die Befragten 
in die Fragen reininterpretieren,  haben wir versucht die Fragen zu formulieren 
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indem wir uns in den Gedankengang der Befragten hinein versetzt haben. Wir 
führten ebenso im Vorfeld Pre-Tests durch, so dass wir etwaige Fehler 
frühzeitig erkennen und verbessern konnten.94  
4.2 Die Betriebsuntersuchung 
Mit Hilfe von Testverkäufen der Muffins von Millba haben wir auch eine 
Betriebsanalyse durchgeführt. Wir sendeten Briefe95 an ausgewählte Coffeeshops 
und Kantinen im Mannheimer Gebiet. Wir wählten für die Untersuchung das 
Gebiet Mannheim, da wir mit Hilfe der Kontakte des Marketinglehrstuhls eine 
höhere Akzeptanz und Rückmeldung der Geschäftsführer erwarten konnten. Wir 
gewannen letztendlich sechs teilnehmende Geschäftsführer für uns, wobei  jeder 
von ihnen einen Coffeeshop oder eine Kantine besaß. Diese Geschäftsführer 
bekamen von uns eine bestimmte Anzahl von Muffins, je nach Geschäftsgröße 
und Bedarf. Das Minimum waren 200 Muffins und maximal ungefähr 500 
Muffins. Zusätzlich wurde den Geschäftführern je ein Fragebogen96 mitgegeben. 
Dieser Fragebogen hatte spezifizierte Antwortalternativen, bei denen die 
Geschäftsführer quantitativ dokumentieren mussten, wie ihr Verkauf und ihre 
Erfahrung mit den Muffins von Millba waren. Die Ergebnisse wurden nach einer 
zwei bis vierwöchigen Verkaufsphase wieder abgeholt. Im Verlauf der 
Verkaufsperiode führten wir ebenso ein ”Mystery Shopping” in ausgewählten 
Coffeeshops und Kantinen durch, so dass wir ihre Bewertungen in dem 
Fragebogen kontrollieren konnten. Wir überprüften, ob die Angaben überein 
stimmten mit dem was wir sahen und wie die Kundenerlebnisse der Konsumenten 
mit den Muffins bei den Deutschen Coffeeshops und Kantinen waren.    
 
Wir erhielten von drei Coffeeshops und drei Kantinen oder Bistros (hiernach nur 
Kantinen genannt) Rückmeldung. Die ersten sieben Fragen im Fragebogen 
beinhalten ihr Geschäft und den Verkauf  von Muffins oder Gebäck. Die 
Ergebnisse zeigen, dass drei Coffeeshops von privaten Inhabern geführt werden, 
während die Kantinen an Schulen oder Firmen gebunden sind. Bei allen Befragten 
stellte sich heraus, dass man Tiefkühlware einsetzt, was gut mit den Produkten 
übereinstimmt, die Millba anbietet. Alle Befragten erhalten ihre Waren durch den 
Großhandel. Wie oft die Besitzer ihre neue Ware erhalten, korreliert mit der 
Größe ihres Geschäftes. Die größten Kantinen und der größte Coffeeshop 
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bekommen mehrmals pro Woche neue Lieferungen, während die Kleineren eher 
wöchentlich oder monatlich angeliefert werden. Bei Frage 7, bei der wir fragten, 
wie viele Muffins und Gebäck sie normalerweise in der Woche und im Monat 
verkaufen, fielen die Antworten unterschiedlich aus. Der kleinste Coffeeshop hat 
normalerweise überhaupt keine Muffins oder Gebäck im Angebot und hat 
deswegen auch nicht darauf geantwortet. Die größte Kantine hat 240 Stück in der 
Woche und 1050 im Monat. Bei den Mittelgroßen lag der Durchschnitt bei 25 bis 
50 Stück pro Woche und 120 bis 400 im Monat.  
 
7. Wie viel 
Muffins und 
Gebäck 
verkaufen Sie.. Mensa Cafga ADAC Bolands
Kantine 
Kaiserslautern 
Kantine 
Kaiserslautern
..in der Woche 240 50   25 
.. Im Monat 1050 200   400 120 120
Tabelle 1:  Muffinsverkauf pro Woche und pro Monat 
 
Die nächsten Fragen von acht bis 21 haben die Bewertung der Geschäftsführer 
über den Verkauf der Millba Muffins zum Gegenstand. Die Coffeeshops 
verkauften die Muffins über einen Zeitraum von vier Wochen, von Woche 14 bis 
18.  Die Kantinen haben die Muffins in einer Woche, bzw. in Woche 15 oder 16 
verkauft. Die Befragten haben die Muffins von einer Auslage oder 
Frischhaltetheke aus verkauft. Alle Kantinen haben die Muffins mit Verpackung 
verkauft. Unterdessen haben die Coffeeshops die Muffins ohne Verpackung in der 
Auslage verkauft. Hierbei werden die Muffins im Laufe der Tage trocken, falls sie 
dort für viele Tage ungeschützt liegen. Ein positives Ergebnis der Untersuchung 
ist, dass mehrere Kantinen und Coffeeshops aus eigener Initiative ihren Kunden 
eine Sonderpreisaktion angeboten haben, bestehend aus einem Muffin und einem 
Pott Kaffee. Dies war auch so von Millba gewünscht. Dies haben wir jedoch von 
unserer Seite aus nicht ausdrücklich so gefordert, als wir die Muffins auslieferten. 
Wir waren selbst gespannt zu sehen, wie die Besitzer die Muffins zum Verkauf 
darboten. 
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Frage 11 ist eine Fragebatterie, mit der wir untersuchen wollten, wie die 
Geschäftsführer den Muffin und dessen Haltbarkeit und Verpackung einschätzen.   
 
 
Figur 44: Antwort von den Geschäftsführern 
 
Die Geschäftsführer haben eine verhältnismäßig  positive Resonanz bezüglich der 
Größe und dem Gewicht des Muffins gezeigt. 
 
 
Figur 45: Antwort von den Geschäftsführern 
 
Bei der Frage, wie einfach die Muffins von Millba zu lagern sind, haben die 
Geschäftführer grundsätzlich positiv geantwortet. An dieser Stelle ist aber zu 
beachten, dass dies von der Lagerkapazität des einzelnen Geschäftes stark 
beeinflusst wird.   
Die Muffins von Millba sind einfach zu lagern
  
2 2 2
0 0
0
1
2
3
4
5
Stimme voll zu Stimme
überhaupt 
nicht zuBewertung
Anzahl 
3 3
0 0 0
0
1
2
3
4
5
Stimme voll zu Stimme
überhaupt
nicht zu
Bewertung
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Figur 46: Antwort von den Geschäftsführern 
Nicht alle Befragten waren hundertprozentig mit der Haltbarkeit der Muffins 
zufrieden. Jedoch ist hierbei der Zeitfaktor zu beachten, da manche 
Geschäftführer die Muffins im Verlauf der Untersuchung leider ein bisschen zu 
spät erhielten. Hiermit wird eine negative Beeinflussung bei der Auffassung der 
Haltbarkeit gefördert, obwohl die Haltbarkeit eigentlich lang ist, wenn man die 
Produkte richtig behandelt.   
 
 
Figur 47: Antwort von den Geschäftsführern 
  
Wenn es darum ging, die Verpackung zu beurteilen, sind die Ansichten sehr 
unterschiedlich gewesen. Diejenigen, die die Plastikverpackung von den Muffins 
genommen haben und die Muffins in der Auslage lagerten sind die gleichen, die 
geschrieben haben, dass sie mit der Verpackung nicht zufrieden sind. Die Besitzer, 
welche das Konzept von Millba durchgeführt haben, das heißt mit dem Verkauf 
der Muffins mit Plastikverpackung sind auch diejenigen, die eine positive 
Meinung über die Verpackung haben.  
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 Mensa Cafga 
 
ADAC 
 
Bolands Kantine 
Kaisers- 
lautern 
Kantine 
Kaisers-
lautern 
14. Wie viel 
Muffins von 
Millba haben 
Sie in der Ihnen 
zur Verfügung 
stehenden 
Periode 
verkauft? 
? 200 45 200 460 460 
15. Wie viele 
Muffins von 
Millba haben 
Sie innerhalb 
einer Woche 
verkauft? 
? 50 15 50 460 460 
Tabelle 2: Muffinsverkauf von den Millba Muffins 
 
Die Tabelle zeigt die Verkaufszahlen der einzelnen Geschäftsführer. Hier sind es 
leider einige, die die Anzahl der verkauften Muffins nicht angegeben haben. Die 
größten Coffeeshops haben alle 200 gelieferten Muffins im Verlauf von vier 
Wochen verkauft. Der ADAC, der zuvor in seiner Kantine keine Muffins oder 
süße Gebäcke verkauften hat, verkaufte in dieser Untersuchung am Wenigsten. 
Die großen Firmenkantinen in Kaiserslautern verkauften 460 Stück in einer 
Woche. Dies zeigt, dass ein großer Unterschied bei den Verkaufszahlen besteht. 
Diese schwanken nach Größe und Popularität der Geschäfte. 
 
Zum Schluss haben wir gefragt, ob die Besitzer die Muffins und andere Produkte 
von Millba weiterhin verkaufen würden. Zwei haben positiv geantwortet und vier 
Besitzer antworteten negativ. Die Kantinen, die zustimmten, haben angemerkt, 
dass es uninteressant für sie sei, die Muffins weiterhin zu verkaufen, wenn sie 
1,49 Euro pro Stück kosten würden. Denn dieser Verkaufspreis würde für eine 
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Betriebskantine zu hoch sein.  Die Kantinen wollen den Mitarbeitern ihres 
Unternehmens eher niedrigere Preise anbieten. Die Anderen, die negativ 
antworteten, haben dies damit begründet dass sie bereits feste Lieferanten 
besitzen. Einer hat auch kommentiert, dass andere Muffins eine bessere Qualität 
hätten. Diese Antwort kam allerdings von dem Coffeeshop, der die 
Plastikverpackung von den Muffins genommen hat und diese daher die ganze Zeit 
offen im Regal standen. Dies zeigt wie bereits erwähnt, dass die Qualität der 
Muffins von Millba ohne Plastikverpackung über längere Sicht gesehen abnimmt. 
Dies ist eine Erklärung dafür, warum sie meinten, dass die Qualität schlechter als 
die anderer Anbieter ist. Zu der Frage, ob sie andere Produkte von Millba 
verkaufen würden, haben drei mit „ja“ geantwortet und drei mit „nein“. Dies 
bedeutet, dass einer von denjenigen die vorher meinten, die Muffins nicht weiter 
verkaufen zu wollen, mehr daran interessiert sind andere Sorten mit anderen 
Geschmäckern zu verkaufen. Die restlichen beiden, die auch mit „ja“ antworteten, 
zeigten ebenso an allen Arten von Millbas Produkten Interesse.   
4.2.1 Mystery Shopping 
Wir haben ein Mystery Shopping in drei der befragten Betriebe durchgeführt. 
Zwei Coffeeshops, Cafga und Boland und eine Kantine, die Mensa heißt. Das 
Ergebnis war sehr unterschiedlich.   
 
Cafga 
Als die Muffins zu diesem Coffeeshop geliefert wurden, waren wenige Kunden da 
und der Coffeeshop sah ziemlich leer aus. Bei der Durchführung des Mystery 
Shopping war das Geschäft plötzlich voll mit Menschen, die zur Zielgruppe von 
Millba gehören. Die Leute erfreuten sich an einem Kaffee und einer Zeitung in 
der Hand, und genossen nebenher auch noch eine Kleinigkeit zum Essen. Wir 
bestellten Muffins und erlebten einen besonders guten Service von zwei 
Mitarbeitern, die in dem kleinen Coffeeshop arbeiteten. Die Muffins lagen in 
einer Auslage, die die verschiedenen Muffinanbieter in einer Reihe zeigten. Der 
Preis für einen Muffin war 1,70 Euro. Wir konnten wählen welche Muffins wir 
essen wollten. Wenn wir Millba gewählt hatten, wurden wir gefragt, ob wir die 
Muffins hier essen wollten oder mitnehmen möchten. Als wir antworteten, dass 
wir im Cafga essen wollen, haben sie die Plastikverpackung abgenommen und 
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den Muffin in der Mikrowelle warm gemacht. Dies war besonders gut, da die 
Muffins dadurch einen klasse Geschmack bekommen. Wir wurden ebenso gefragt, 
ob wir zu den Muffins noch gerne ein Kaffee haben möchten, das 3 Euro gekostet 
würde.  
 
Bolands  
Boland ist ein zentral gelegener und trendiger Coffeeshop in Mannheim. Hier sind 
immer viele Menschen, die Kaffee trinken und verschiedene Kuchen essen. Der 
Muffin wurden in der Auslage ohne Plastik  aufbewahrt und lag so neben Muffins 
anderer Anbieter. Auf Grund dessen fanden wir es schwierig, die Muffinmarken 
voneinander zu unterscheiden. Der Muffin kostete 1,50 Euro und wurde auf 
einem Teller serviert. Der Muffin war trocken, da die Verpackung schon länger 
vorher abgenommen wurde.  
 
Mensa 
Die Mensa ist eine Universitätskantine, in der alles, von warmen bis kalten 
Gerichten, Backwaren, Kuchen und Getränke verkauft werden. In der Mensa 
wurden die Muffins am Nachmittag verkauft, oft dann, wenn die anderen 
Produkte des Sortiments ausverkauft waren. Die Muffins wurden für 0,95 Euro in 
einer Frischhaltetheke verkauft. Dies ist der niedrigste Verkaufspreis in 
Deutschland. Die Mensa hat generell niedrige Preise, da dies ein Ort für 
Studenten ist.  
4.2.2 Kritik  
Viele der im Rahmen der Verbraucheruntersuchung bereits angesprochenen 
Kritikpunkte betreffen auch die Betriebsuntersuchung. Daher werden wir hier nur 
auf die Kritikpunkte eingehen, die nur auf die Betriebsuntersuchung zutreffen.  
 
Ein Geschäftsführer kann die Untersuchung als langweilig empfunden haben und 
deswegen kann es sein, dass der Geschäftsführer möglichst wenige Fragen 
beantworten wollte. Das bedeutet, dass man oft negative Antworten bekam, weil 
man keine Folgefrage beantworten wollte, welche man zum Beispiel bei einer 
positiven Antwort hätte geben müssen. Beantwortete man negativ, konnte man 
schneller mit dem Fragebogen fertig werden. Es ist ebenso möglich, dass die 
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Geschäftsführer negativ auf die Frage reagierten ob man an weiteren Produkten 
von Millba interessiert sei, da diese eventuell Angst vor weiterer Werbung oder 
anderen Werbemitteln hatten. 
 
Unsere Ergebnisse zeigen, dass manche der Geschäftsführer möglicherweise das 
Konzept von Millba missverstanden haben. Deswegen müssen wir hier 
Selbstkritik üben, da wir nicht ausreichend genug über das Konzept informiert 
haben. Auf der anderen Seite war diese Vorgehensweise aber auch bewusst von 
uns gewählt. Wir haben von Anfang an gewollt, dass die deutschen 
Geschäftsführer die Muffins wie eigene Produkte behandeln, da diese 
Beobachtung Grundlage für Millba sein soll, um potentielle Maßnahmen zu 
identifizieren.  
 
5.0 RESÜMEE DES ANALYTISCHEN TEILS: SWOT-ANALYSE 
 
Stärken Schwächen 
1. Die Technologie  
2. Die Innovation 
3. Die Premium-Qualität 
4. Erfahrungen im Exporthandel 
5. Finanzkräftige Aktionäre 
1. Kleines Geschäft 
2. Beschränkte Ressourcen 
3. Kosten 
Chancen  Risiken 
1. Der europäische 
Wirtschaftsraum 
2. Große Markt 
3. Trend 
4. Vertrauliche Beziehungen 
5. Infrastruktur 
1. Ein intensiver Wettbewerb 
2. Komplexität des Marktes 
3. Kultur 
4. Nationale Präferenzen 
Figur 48: SWOT-Analyse die Millba GmbH  
 
 
Die Mitgliedschaft im EWR, der freien Handel zwischen Deutschland und 
Norwegen ermöglicht, stellt eine Chance dar, die Millba den Markteintritt in 
Deutschland erleichtert. Millbas größte Schwäche bezüglich eines Eintritts in den 
großen deutschen Markt ist Millbas Unternehmensgröße. Millba hat wenige 
Ressourcen im Vergleich dazu, was der deutsche Markt erfordert. Andererseits ist 
Deutschland ein so großes Land, dass es einen Platz für alle gibt. So ist es trotz 
hoher Wettbewerbsintensität möglich, dass Millba relevante Marktanteile erzielen 
kann. Hier könnte Millba die Premium-Qualität der Produkte und innovative 
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Technologien nutzen, um sich von den Wettbewerbern zu differenzieren und neue 
Kunden zu gewinnen.  
 
Millba könnte, um neue Kunden zu gewinnen, die frühere Erfahrung im 
Exporthandel nutzen. Aber es geht auch darum, die Kulturverschiedenheiten zu 
beachten und nationale Präferenzen zu berücksichtigen, wie zum Beispiel 
Verpackungs- oder Geschmackspräferenzen, wenn der Eintritt in den deutschen 
Markt langfristig gelingen soll. Wenn Millba erst am deutschen Markt ist, kann 
sie auf vertrauenswürdige deutsche Geschäftspartner zählen, die langfristige und 
stabile Beziehungen bevorzugen. Falls man als Lieferant erfolgreich ist, würde 
man von dieser Gesinnung einen großen Vorteil haben97. 
 
Was auch gut für Millbas Expansion nach Deutschland ist, ist dass die Deutschen  
mehr als die Bürger der meisten anderen westlichen Länder eine steigende 
Fokussierung auf das Wohlbefinden und gleichzeitig weniger Zeit zur Verfügung 
haben, die einen entstehenden „On-the-go“ Trend fördert. Letzterer fördert den 
Verkauf von Millbas „On-the-go“ Produkten, wie z.B. der Muffin in Deutschland.   
  
Eine weitere Herausforderung für Millba, wenn es um den Eintritt in den großen 
deutschen Markt geht, ist die Kosten so niedrig wie möglich zu halten. Millba hat 
trotz finanzkräftiger Aktionäre beschränkte Ressourcen wegen der geringen 
eigenen Größe. Für den Export nach Deutschland ist es deswegen gut, dass 
Deutschland die beste Infrastruktur der Welt hat, die Millba ausnutzen könnte. 
Mit der Kombination des Kaufs der Rohstoffe in den Nachbarländern und dem 
Verkauf der Muffins in Deutschland ist Millba in der Lage, Muffins günstig nach 
Deutschland zu exportieren.  
 
6.0 EINLEITUNG DES STRATEGISCHEN TEILS 
Mit Hilfe der Analyse kann man die strategische Problemstellung von Millba 
definieren sowie die Ziele, die Anlass für die zukünftige Arbeit von Millba sind. 
Um die Ziele zu erreichen, muss Millba sich auf die kritischen Erfolgsfaktoren 
fokussieren. Die verschiedenen strategischen Modelle die wir benutzt haben sind:  
 
• Die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff 
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• Die Neun Strategischen Fenster von Solberg 
• Timing des Markteintritts 
• und Push und Pull Strategie 
 
Mit den ersten zwei Modellen zeigen wir auf, wie die zukünftige strategische 
Ausrichtung von Millba in Bezug zu ihrer Internationalisierung aussehen sollte. 
Es zeigt sich, dass der nächste Schritt der Eintritt in neue Märkte sein sollte. Die 
letzten zwei Modelle verdeutlichen, auf welche Weise der Eintritt in den 
deutschen Markt geschehen sollte. In Zusammenarbeit mit Millba muss nun 
festgelegt werden, welche weiteren Absichten das Unternehmen nach den 
Erkenntnissen dieser Analyse verfolgt. Die Arbeit wird sich nach dem derzeitigen 
Kenntnisstand mit Handlungsalternativen für den Eintritt in den deutschen Markt 
beschäftigen, ebenso mit der Wahl einer dieser Alternativen und dem 
dazugehörigen Marketing-Mix, der ebenfalls auf Basis der vorhergehenden 
Analyse geplant werden sollte. Es steht wohl fest, dass es bei einem direkten 
Import von Millba bleibt. Es stehen allerdings noch einige Fragen offen, welche 
sich auf die Eintrittskanäle und den Marketing-Mix beziehen, die noch zu 
beantworten sind.  
6.1 Problemdefinition 
Wie kann Millba mit seinen soliden Produkten, seiner innovativen Technologie 
und Organisationskultur, aber trotz des kleinen Betriebes mit beschränkten 
Ressourcen und dem großen und komplexen Markt, mit hoher 
Wettbewerbsintensität und verhältnismäßig großen kulturellen Herausforderungen 
einen Vorteil daraus ziehen, sich auf dem Markt in Deutschland zu etablieren und 
damit seinen internationalen Marktanteil weiter zu entwickeln?  
6.2 Ziele 
Die Ziele sind so konstruiert, dass eine zweckmäßige Strategie für Millba aus 
diesen ableitbar ist. Durch die Festlegung kurzfristiger und langfristiger Ziele 
erreicht man, dass der Betrieb und seine Mitarbeiter auf kurze und längere Sicht 
ständig an den Zielen arbeiten müssen.  
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6.2.1 Kurzfristige Ziele (0-2 Jahr)  
1. Millba sollte die Muffins nach Nord-Deutschland exportieren.  
2. Die Muffins sollten in 10-15 Verkaufstellen in Nord- Deutschland verkauft 
werden.  
6.2.2 Langfristige Ziele (2-5 Jahr)  
1. Millba sollte die Muffins ebenso nach Südwest-Deutschland exportieren.   
2. Die Muffins sollten in 10-15 Verkaufsstellen in Südwest- Deutschland verkauft 
werden. 
6.3 Kritische Erfolgsfaktoren  
Sowohl die SWOT-Analyse aber auch die Problemdefinition geben eine 
Orientierung für die Suche nach den kritischen Erfolgsfaktoren, welche Millba 
noch identifizieren muss. Diese dienen dann als Leitfaden zur 
Strategieentwicklung, der Aufschluss darüber gibt, wie die Strategie umgesetzt 
werden sollte, um die Ziele von Millba zu erreichen. 
 
Um den weiteren Betrieb zu sichern, ist es für Millba wichtig, die eigene 
Innovationskultur aufrechtzuerhalten, indem sie ständig die Nasenspitze vor den 
Wettbewerbern im Markt haben. Um die Ungewissheit und die Risiken in 
Zusammenhang  mit den Kulturunterschieden, Wettbewerbern und den nationalen 
Standards in Deutschland zu reduzieren, sollte Millba nur mit umfangreichem 
Wissen in den Markt eintreten. Mit ausführlichen Marktinformationen werden die 
Voraussetzungen zur Wahl der richtigen Eintrittsstrategie verbessert. Es ist 
insbesondere wichtig, dass Millba eine Eintrittstrategie findet, die nicht allzu 
große Ressourcen in Anspruch nimmt. In Zusammenhang mit dieser 
Eintrittsstrategie muss Millba auch die richtigen Verkaufstellen identifizieren, die 
in Deutschland zur Etablierung von Millba beitragen können. In Bezug zu den 
Verkaufsstellen ist es wichtig, langfristige und starke Geschäftsbeziehungen 
aufzubauen, die auf lange Sicht gesehen den Verkauf der Muffins von Millba 
fördern. Zu guter letzt ist es wichtig, dass Millba die Marke Aunt Mabels aufbaut 
und auch entsprechend kommuniziert, um so die Akzeptanz bei den deutschen 
Konsumenten zu erreichen.  
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7.0 STRATEGISCHE MODELLE 
7.1 Die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff 
Da die Millba GmbH in der Produktion eine große überschüssige 
Produktionskapazität hat und Marktführer in Nordeuropa ist, ist eine Markt-
Erweiterung zu empfehlen. Der norwegische Markt wird von Millba nahezu 
vollständig bedient, eine Steigerung der Absatzzahlen ist hier kaum mehr möglich. 
Auch diese Tatsache bekräftigt die Wahl einer Markt-Erweiterungsstrategie. 
 
Millba sollte das Potential für Muffins in einem neuen Markt testen. Ein neuer 
Markt bedeutet Expansion in neue geografische Gebiete, in ein neues Land. Hier 
müssen die eigene Expansion und neue Distributionskanäle untersucht und 
bewertet werden. Die Millba GmbH ist bereits Marktführer in Nordeuropa und hat 
überschüssige Produktionskapazitäten. Daher ist eine Markterweiterungsstrategie 
empfehlenswert. 
 
 
Figur 49: Die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff 
 
Diese bedeutet, dass die Millba GmbH zukünftig keine weiteren Kosten in der 
Produktentwicklung hat, sondern Kosten für den Produktexport. Eine 
ausführlichere Beschreibung der Kosten  findet später in diesem Report bei den 
Empfehlungen statt. 
7.2 Die neun strategischen Fenster von Solberg 
 
Die am besten geeigneten strategische Option für Millba ist Fenster fünf: die 
Beurteilung der Expansion in neue Märkte.  
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Figur 50: Die neun strategischen Fenster von Solberg 
 
Millba sollte sich auf die steigende Ausprägung der Globalisierung einstellen, d.h. 
die eigenen Kenntnisse der (Geschäfts-)Kulturen und die Marktkenntnisse über 
internationale Märkte erweitern. Dies bedeutet, dass Millba Netzwerke und eine 
gute Marktpositionierung in ihren wichtigsten strategischen Märkten entwickeln 
sollte. Auf diese Weise wird das Unternehmen wichtige Kunden erreichen.  
7.3 Timing des Markteintritts 
Millba sollte eine Wasserfallstrategie auf den deutschen Markt anwenden. Millbas 
finanzielle Situation ist nicht befriedigend, das Unternehmen hat nicht die 
Ressourcen, um in mehreren Regionen gleichzeitig in den Markt einzutreten. 
Damit ist theoretisch gesehen nur die Wasserfallstrategie denkbar. In der Analyse 
von Millba hat es sich gezeigt, dass Millba aus deutscher Perspektive  als ein 
kleines Unternehmen zu betrachten ist. Millba sollte deshalb nicht 
deutschlandweit gleichzeitig auf den Markt eintreten, sondern Schritt für Schritt.  
 
Bei der Auswahl eines Standortes müssen viele verschiedene Faktoren 
berücksichtigt werden. Wir empfehlen Millba im nördlichen Teil Deutschlands zu 
starten, weil diese geografisch am nächsten am Ursprungsland liegt und kulturell 
ähnlicher ist. Deswegen kann hier bereits vorhandenes  Wissen effektiv und 
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günstig genutzt werden. Es wäre zweckmäßig, nach und nach in anderen Gebieten 
Fuß zu fassen. Bei der Auswahl eines Standortes müssen viele verschiedene 
Faktoren berücksichtigt werden. Die Standortproblematik ist komplex und wird in 
dieser Arbeit nicht mehr weitergehend bearbeitet.  
      
Beispiel Millba: 
 
Figur 51: Wasserfallstrategie und Sprinklerstrategie  
7.3 Push Strategie 
Für die Bearbeitung des deutschen Marktes soll Millba eine Push Strategie nutzen. 
Diese ist notwendig, weil Millbas Muffins im deutschen Markt noch nicht 
bekannt sind. 
 
 
Figur 52: Push-Strategie die Millba GmbH 
 
Die Kunden sind nicht vertraut mit dem Markennamen und deswegen werden die 
Kunden nicht nach Aunt Mabel’s Muffins fragen – d.h. Millba muss ihre Produkte 
in deutsche Coffeeshops „drücken“. Weil Markennamen für Coffeeshop-Kunden 
keine hohe Bedeutung haben, ist es unnötig an Konsumenten gerichtete Werbung 
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(z.B. TV-Spots) zu schalten. Vielmehr ist es wichtig, ein Markenbewusstsein bei 
den Coffeeshop-Betreibern zu erzeugen.  
  
8.0  HANDLUNGSALTERNATIVEN 
 
8.1 Alternative 1: Automat 
Bei dieser Alternative versucht Millba die Muffins an ausgewählte Anbieter von  
Snackautomaten zu verkaufen. Die Automatenanbieter verfügen über eigene 
Warenbestände und können deswegen sowohl als Großhändler als auch als 
Lieferant von Millba-Produkten betrachtet werden.    
 
Beispiel Millba: 
 
 
Figur 53: Distributionsweg Automaten 
8.1.1 Bewertung der Alternative 
In Deutschland werden Snackautomaten an strategisch günstigen, 
vielfrequentierten Plätzen stationiert,  an denen Anbieter entsprechender Produkte 
(z.B. Kioske, Coffeeshops)  nicht präsent sind. Dies bedeutet, dass Millba schnell 
zugänglich für viele Konsumenten wäre. Lagerhaltung und Verkauf werden von 
der Automatenverwaltung gesteuert. Positiv an dieser Alternative ist, dass es 
Millbas Arbeit erleichtert, negativ allerdings ist, dass Lagerhaltung und Verkauf 
für den Automateninhaber mit Kosten verbunden sind und diese entsprechend die 
Verhandlungen zwischen Millba und den Automatenbetreibern beeinflussen. 
          
Eine weitere positive Seite ist, dass die Muffins ein langes Haltbarkeitsdatum 
haben, die gut zum Automatenkonzept passt. Die größte Herausforderung ist 
vielleicht ein Platz in diesem Automaten zu bekommen und die Geschäftsführer 
zu überzeugen, dass die Muffins ein Erfolg werden können. Viel Einsatz muss 
auch verwendet werden, um die Konsumenten davon zu überzeugen, dass ein 
Muffin aus einem Automat gut schmecken kann. Das hängt davon ab, inwieweit 
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die Deutschen den Kauf von Kuchen in einer Auslage (z.B. der einer Bäckerei) 
bevorzugen.  
 
8.2 Alternative 2: Lebensmittelkette 
Bei dieser Alternative versucht Millba die Muffins in einer Lebensmittelkette zu 
verkaufen. Die Waren werden mit Hilfe von Großhändlern an die 
Lebensmittelkette geliefert.  
  
Beispiel Millba: 
 
Figur 54: Distributionsweg Millba 
8.2.1 Bewertung der Alternative 
Ein Vertrag mit einem Lebensmittelgeschäft würde schnell die Absatzmenge 
erhöhen, den Umsatz steigern und zur Steigerung von Marktanteilen in großen 
Teilen von Deutschland führen. Aber auch wenn Millba nur mit einer 
Lebensmittelkette zusammenarbeiten würde, würde Millba Probleme haben, die 
Nachfrage zu decken, weil Millba für einen solch großen Schritt zu klein wäre. 
Ein anderer Nachteil betrifft die Verhandlungsmacht.  Millba wäre stärker 
abhängig von der Lebensmittelkette als die Lebensmittelkette abhängig von 
Millba. Eine große Kette würde die gesamte Produktionskapazität von Millba 
benötigen. Wenn die Lebensmittelkette plötzlich den Auftrag zurückziehen würde, 
würde Millbas Absatz schlagartig und drastisch zurückgehen und große Verluste 
mit sich bringen.     
 
Der Lebensmittelmarkt ist durch viele Muffinanbieter geprägt, und deswegen 
herrscht im Markt auch ein intensiver Wettbewerb. Viel Zeit und Geld muss 
investiert werden, um die Muffins ins Lebensmittelgeschäft zu bekommen und die 
anderen Muffinsanbietern zu verdrängen oder ihnen Marktanteile abzunehmen. 
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8.3 Alternative 3: Coffeeshops und Kantinen 
Bei dieser Alternative wählt Millba bestimmte Coffeeshops/Kantinen oder 
einzelne kleine Coffeeshopsketten aus, unter Umständen mit der Hilfe eines 
Großhändlers oder Agenten. 
 
Beispiel Millba: 
 
 
Figur 55: Distributionsweg Coffeeshops/Kantinen 
8.3.1 Bewertung der Alternative 
Ausgewählte Einzelunternehmen oder kleinere Ketten sind günstig, weil die 
Abhängigkeitsbeziehungen und die Verhandlungsposition im Vergleich zur 
Alternative Lebensmittelketten für Millba günstiger ist. Diese Coffeeshops und 
Kantinen werden nicht durch eine Hauptverwaltung kontrolliert und sind in der 
Lage, eigene Entscheidungen zu treffen. Diese Alternative ermöglicht einen 
langsamen, aber sicheren Markteintritt, weil man mit jeweils einem einzelnen 
Coffeeshop Verträge abschließt und nicht mit einer größeren Kette. Eine Gefahr 
im Zuge der Umsetzung dieser Alternative ist, dass der Wettbewerb zwischen den 
Großketten stark ist. Das Risiko ist, dass die Großketten aus diesem Grunde 
expandieren wollen; die Folge wären weniger verfügbare Einzelunternehmen.  
 
Millbas Muffins passen gut zu den Vorlieben der Coffeeshopkunden. Diese 
Kunden sind oft „on-the-go“ unterwegs, d.h. sie haben wenig Zeit. Millbas 
einzelverpackte Muffins mit der Plastikverpackung passen gut zu diesem Trend, 
weil man diese Muffins einfach mitnehmen und in Sack und Tasche verstauen 
kann.    
 81
8.4 Alternativ 4: Tankstelle 
Bei dieser Alternative versucht Millba die Muffins an Tankstellen zu verkaufen. 
Die Muffins werden durch einen Großhändler an Tankstellen geliefert.  
 
 
 
Figur 56: Distributionsweg die Tankstellen 
8.4.1 Bewertung der Alternative 
Hauptsächlich gehören die Tankstellen in Deutschland zu großen Ketten und 
haben dadurch eine starke Verhandlungsmacht gegenüber ihren Lieferanten. 
Millba ist auch zu klein um eine Tankstellenkette zu beliefern, da die zur 
Bedienung der Nachfrage benötigten Produktionskapazitäten zu klein wären. Ein 
Vertrag mit einer Tankstellekette würde den Umsatz steigern und relativ schnell 
zu größeren Steigerungen der Marktanteile führen. 
 
8.5 Alternative 5: Nichts machen  
Die fünfte Alternative ist, den Markteintritt in Deutschland zu unterlassen. 
8.5.1 Bewertung der Alternative 
Der Markt wird von vielen Muffinanbietern bearbeitet und die 
Wettbewerbsintensität ist hoch. Die Wettbewerber haben lange Erfahrung im 
Markt und besitzen auch hohe Kompetenz. Zusätzlich dazu haben sie hohe 
Marktanteile am deutschen Kuchenmarkt. 
8.6 Auswahl der strategischen Handlungsalternative  
Millba hat zu wenige Kenntnisse über den deutschen Markt und hat nur 
beschränkte Ressourcen für Investitionen, um  selbst in Deutschland tätig zu 
werden. Diese Barrieren könnten durch die hier beschriebenen Eintrittsformen mit 
Großhändlern oder Agenten überwunden werden. Großhändler oder Agenten 
könnten  Millba dann wertvolles Know-How über den deutschen Markt liefern, 
was den  Markteintritt ermöglichen würde.  
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Die 3. Alternative passt am Besten zu den Ressourcen von Millba. Millbas 
überschüssige Produktionskapazität kann hier benutzt werden, ohne die ganze 
Produktion zu überlasten. Im Vergleich dazu würden die Alternativen 2 und 4 die 
ganze Produktionskapazität fordern. Alternative 3 ermöglicht es auch, langsam 
und sicher in den Markt einzutreten, Gebiet für Gebiet, wie die 
Wasserfallstrategie es vorsieht. Was Verhandlungsmacht und Ressourcen angeht, 
sind ausgewählte Coffeeshops und Kantinen besser als größere Ketten. Mit der 
Zeit können größeren Ketten attraktiver werden.  
 
Alternative 1 ist im Bezug auf die Überzeugung der Geschäftsführer und 
Endkunden schwierig, aber kann in Zukunft interessant werden. Letzteres ist 
abhängig vom Ausmaß, in dem die Umsätze steigen. In Alternative 1 kann Millba 
einer der ersten Muffinlieferanten auf dem Automatenmarkt werden und einen 
First-Mover-Advantage ausnutzen98. Alternative 5 ist ausgeschlossen, da Millbas 
nächster natürlicher Schritt der Markteintritt in Deutschland ist.   
 
Die nächste Frage ist, ob Millba mit Hilfe eines Agenten oder Großhändler in den 
Markt eintreten soll. Der Großhändler operiert unter eigenem Namen, ist direkter 
Käufer des Produkts und übernimmt deswegen das weitere Marketing und die 
ganze finanzielle Verantwortung. Darin liegen die Vor- und die Nachteile: 
Millbas finanzielles Risiko wird gesenkt, aber gleichzeitig ist es jetzt auf einen 
Kunden konzentriert, d.h. Millba wird von diesem Kunden abhängig. 
  
Beim Großhändler besteht im Prinzip kein Kontakt mit dem nächsten 
Absatzmittler oder dem Endkunden. Der Großhändler deckt im 
Distributionssystem viele wichtige Funktionen ab wie z.B. folgende: Promotion, 
weiterer Verkauf,  Lagerung, Transport zum nächsten Glied im 
Distributionssystem und auch die Finanzierung.  
 
Agenten werden oft beim Lebensmittelexport benutzt und führen oft nur die 
Vermittlung des Verkaufs durch. Die weiteren Funktionen werden von anderen  
Institutionen durchgeführt. Ein Großhändler kann oft mehrere Funktionen haben. 
Die wichtigste Aufgabe des Agenten ist es, den Verkauf zu fördern und Millba 
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über die Marktverhältnisse zu informieren. Deswegen muss Millba bei der Wahl 
eines Agenten die übrigen Funktionen im Distributionssystem übernehmen oder 
diese anderen Zwischengliedern überlassen. Der Agent vermittelt den Verkauf in 
Millbas Name und Rechnung. Dies bedeutet, dass Millba im direkten Kontakt mit 
dem Kunden – dem nächsten Zwischenglied im Distributionssystem - steht und 
dass Millba besseres Marketing machen kann. Ein Agent wird oft eingeschaltet 
wenn eine relativ aktive Bearbeitung des Marktes und viel Marktwissen  
notwendig sind. Diese aktive Bearbeitung würde im deutschen Markt notwendig 
sein, da dieser Rapport zeigt, dass der Markteintritt in Deutschland eine komplexe 
Aufgab ist. Es ist vorteilhaft einen Markteintritt via Agent zu machen, weil dieser 
im Vergleich zu den anderen Distributionssystemen relativ preisgünstig ist. Ein 
weiterer Vorteil ist, dass Millba zum Teil beim Warenversand, bei eventuellen 
Problemen oder bei der Bezahlung im direkten Kontakt mit seinem Abnehmer 
steht. Millba kann außerdem stärker beim Marketing mitarbeiten als bei einem 
Markteintritt über Großhändler. Dies bedeutet, dass die Lernkurve beim Export 
mit Agent im Prinzip besser als mit einem Großhändler ist. Ein Problem kann 
jedoch sein, dass der Agent auf Provision arbeitet und es in schwierigen Zeiten 
verlockend für den Agenten sein kann, einen Verkauf zu zweifelhaften Kunden zu 
vermitteln. Es ist auch schwierig aus einem Vertrag mit einem Agenten 
herauszukommen, ohne das große Kosten entstehen. Die Agenten sind oft gut 
geschützt durch die jeweiligen Gesetze in den Ländern.99 
 
Wir empfehlen Millba, trotz der hier genannten Nachteile, Agenten zu finden, um 
möglichst viel Marktwissen zu erlangen und Marktanteile zu gewinnen. Die 
Kosten des Agenten und Millbas Möglichkeiten mit den Zwischengliedern in 
Kontakt zu treten sind die wichtigsten Argumente, dieses Distributionssystem zu 
wählen. Einige Experten haben die Meinung, dass ein Agent in vieler Hinsicht ein 
Teil der eigenen Organisation werden kann.100      
 
9.0 GESTALTUNG DES MARKETING-MIX 
 
Diese Empfehlung basiert auf der Marktinformation, die in diesem Report 
zusammengefasst wurde. Nachdem alle Alternativen ausgewertet und besprochen 
wurden, kristallisiert sich die Alternative 3  als sehr empfehlenswert für Millba 
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heraus. Alternative 3 umfasst die Verwendung von Agenten, um die Muffins von 
Millba auf die Coffeeshops in Deutschland zu verteilen. Innerhalb des Marketings 
wird ein Mix für Millba vorgeschlagen. 
9.1 Produktpolitik 
Im Rahmen des internationalen Marketings steht der Standardisierungsgrad des 
Produkts im Mittelpunkt der Produktpolitik. Bei der Produktgestaltung ist es 
wichtig zu beachten, dass verschiedene Länder oder Regionen spezifische 
Nachfragebedürfnisse haben können. Diese können z.B. durch klimatische, 
technische oder rechtliche Rahmenbedingungen verursacht werden. Es gibt vier 
Entscheidungsfelder für die länderübergreifende Produktstandardisierung: 
 
Das Kernprodukt bezieht sich auf die Befriedigung der Erwartung der Kunden in 
Bezug auf Geschmack und Qualität. Deutschland liegt im Schokoladenverbrauch 
pro Kopf auf dem dritten Platz in der Welt.  Dies bedeutet wahrscheinlich, dass 
die deutschen Konsumenten Muffins mit noch mehr Schokolade essen möchten. 
Das bedeutet mit noch mehr Schokoladenanteil als das es in den jetzigen Millbas 
Muffins der Fall ist. Deswegen kann man nur erfolgreich sein, wenn in Zukunft 
mehr Schokolade in den Muffins enthalten ist. Der Apfel ist neben der 
Schokolade ebenso ein beliebtes Essen der Deutschen, es gilt als eine traditionelle 
Beilage. Ein Apfelgeschmack würde vielleicht eine ältere Altersgruppe erreichen. 
Wegen der Bedrohung durch Schokolade und anderer möglichen Einflüsse haben 
die Muffinproduzenten ihre Muffins mit echter Schokolade, Früchten und anderen 
besonderen Merkmale angereichert um so dagegen anzukämpfen. 
  
Die Produktverpackung umfasst die zu technischen Zwecken verwendete 
Produktumhüllung. Bei der Verpackungsgestaltung ist auch zu beachten, dass 
verschiedene Länder unterschiedliche gesetzliche, ökologische und soziale 
Gegebenheiten aufweisen. Es wäre für Millba wahrscheinlich kein Problem, in 
Deutschland dieselbe Verpackung wie in Norwegen zu benutzen, da es keine 
großen Unterschiede zwischen Deutschland und Norwegen gibt und weil die 
Forschungsergebnisse  der Analyse keine besonderen Probleme aufwiesen. Einige 
Dinge sind dennoch wichtig und  anzumerken: in Norwegen werden Muffins mit 
und ohne Produktverpackung verkauft. Wenn die Muffins eine Verpackung haben, 
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können die Konsumenten selbst entscheiden, wann sie den Muffin essen wollen. 
Diese macht auch die Muffins länger haltbar und die Muffins sind so für die 
Konsumenten einfacher zum Mitnehmen. Die meisten gefragten Geschäftsführer 
der Primärdatenerhebung hatten die Plastikverpackung weggenommen. Dies 
bedeutet, dass die Konsumenten keine Marke sehen können und keinen Kontakt 
zu der Marke herstellen. Weil Millba auch Muffins ohne Verpackung verkauft, 
sollten sie demzufolge nachdenken was praktischer für Deutschland wäre. 
 
Bezüglich der Marke muss festgelegt werden, ob der Markenname und das Logo 
der Muffins verändert oder standardisiert werden soll. Im Zusammenhang mit der 
internationalen Standardisierung der Marktpositionierung ist der Country-of-
origin-Effekt zu berücksichtigen, gemäß dem sich die Herkunftsbezeichnung 
eines Produktes auf das Image des Produktes auswirkt. Auf Grund dessen sollte 
Millba nichts an der Marke Verändern.101        
 
Ein Muffin ist ein „Low involvement Product“, das oft spontan gekauft wird, 
ohne Präferenzen zu haben.102 Die Untersuchungsergebnisse unterstützten dies, 
aber zeigen, dass Konsumenten sich oft erinnern wo der Muffin gekauft wurde. 
Das bedeutet, dass das Marketing auf die Geschäftsführer fokussiert sein sollte. 
Millba muss deswegen diejenigen Verkaufstellen für seine Muffins wählen, die 
das richtige Image am deutschen Markt vermitteln.       
9.2 Preispolitik 
Traditionell unterscheidet man zwischen zwei Hauptstrategien in der 
Preisstrategie. Zum einen die Preisstrategie bei Markteintritt oder bei Einführung 
von neuen Produkten mittels der Skimming-Preisstrategie oder der 
Penetrationsstrategie, zum anderen die dauerhafte Preisstrategie oder die 
Promotionsstrategie.103 
 
Die Preisbildung auf dem internationalen Markt ist ein schwieriges Thema. Die 
wichtigste Frage für Millba ist, ob der Preis gleich, höher oder niedriger festgelegt 
werden soll. Im Prinzip führt Millba in den bereits etablierten Märkten eine 
Penetrationsstrategie. Millba sollte auch in Deutschland eine Penetrationsstrategie 
benutzen, um mit relativ niedrigen Preisen schnell eine rasche Verbreitung des 
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neuen Produktes zu erreichen und Marktanteile zu gewinnen. Millba hat eine 
überschüssige Kapazität, die eine Voraussetzung für diese Strategie ist. Die 
zentralen Vorteile der Penetrationsstrategie liegen dagegen in der Möglichkeit, 
schnell eine starke Marktposition aufzubauen. Später kann der Preis jedoch 
sukzessiv erhöht werden.  
 
Um einen Anhaltspunkt dafür zu finden, auf welcher Preisebene Millba sich bei 
einem Eintritt in Deutschland positionieren muss, ist ein Preisvergleich zwischen 
den größten Wettbewerbern in Coffeeshops notwendig: Der Muffin wird mit 
einem Gewicht von 100 Gramm verkauft, und die Preise liegt zwischen 1,00 bis 
1,99 Euro. Dies ist abhängig von dem Image der Coffeeshops und Kantinen.  
9.3 Kommunikationspolitik 
Ziele der Kommunikationspolitik sind es, die Einstellung zu einer Marke und zu 
einem Unternehmen zu beeinflussen, Wissen zu vermitteln und die Einflussnahme 
auf das Verhalten zu unterstützen.104  Die Landesübergreifende- und regionale 
Werbung kostet viel Geld und ist unnötig, da Millba nur in einzelne Gebiete 
eintritt. Deswegen muss Millba die richtigen Kommunikationskanäle wählen, um 
die Kunden zu erreichen und Kosten niedrig zu halten, weil Millba beschränkte 
Ressourcen hat. Wir unterscheiden zwischen der Kommunikation im Business to 
Business Bereich und dem Business to Consumer Bereich:  
 
9.3.1 B2B 
In Messen trifft man die Fachwelt der ausstellenden Branche zeitgleich an einem 
Ort.  Dies ermöglicht für Millba einen direkten Kontakt mit Personen die 
Marktwissen haben. Weil die Arbeit mit einem passenden Agent ein kritischer 
Erfolgsfaktor ist, kann eine Messe ein guter Platz für Bekanntschaften 
verschiedener potenzieller Agenten sein. Ungefähr 60 % der größten Messen der 
Welt werden in Deutschland abgewickelt. 105 
 
Mit Broschüren kann Millba seine Produkte professionell und informativ 
bewerben. Deswegen ist es für Millba wichtig diese Broschüren in Messen, 
Schulungen und Kundeninformationen zu benutzen, um den Verkauf zu Fördern. 
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9.3.2 B2C 
Bei den hier genannten Kommunikationswerkzeuge ist das Ziel, dass die 
Aufmerksamkeit des Kunden  angeregt wird (Attention),  Interesse für das 
Produkt erzeugt (Interest), der Wunsch nach dem Produkt geweckt wird(Desire) 
und dass der Kunde das Produkt letztendlich auch kauft (Action).106   
 
Immer mehr Geschäfte wählen das Internet als wichtigsten Kommunikationskanal, 
um mit Konsumenten und Interessenten in Kontakt zu treten. Millbas Zielgruppe 
ist die so genannte Internet-Generation, die der Internet häufig benutzt. Um diese 
Zielgruppe zu erreichen verwendet Millba für Aunt Mabels verschiedene 
Kommunikationsmaßnahmen, wie z.B. die Vermittlung des besonderen 
geschichtlichen Hintergrundes oder auch kleine Internetspiele. Diese könnten 
ebenso in Deutschland ein wichtiger Erfolgsfaktor sein. Die Leute können auch 
über das Web einfach in Kontakt mit „Tante“ Mabels kommen, die immer gern 
mit den Leuten sprechen will. Millba arbeitet auch daran, in Zeitschriften positiv 
erwähnt zu werden, um so die eigene Glaubwürdigkeit bei den Kunden zu 
steigern.   
 
Die gemütliche „Tante“ Mabels liebt Menschen. Diese Botschaft kann effektiv 
über das Radio verbreitet werden. Das Radiomarketing ist empfehlenswert, da 
Millba darauf abzielt, in verschiedene Regionen einzutreten. Regionale 
Radiokanäle können mit den potenziellen Kunden kommunizieren und halten die 
Werbekosten für Millba vergleichsweise niedrig.  
 
Sponsoring: Millba sollte örtliche Veranstaltungen sponsern, die in Zeitschriften 
oft positiv erwähnt werden. In Norwegen hat es viel Erfolg gegeben als Millba 
seine Muffins an Sport- und Kulturveranstaltungen oder zu anderen besonderen 
Orten und Anlässen geliefert hat.   
 
Product Placement: Das Produkt muss auffällig sein und deswegen muss Millba 
für eine gute Platzierung der Muffins in den Coffeeshops sorgen. Ein gesondertes 
Muffinregal kann wie in Norwegen auch in Deutschland benutzt werden, weil die 
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Muffins dann von den anderen Produkten abgehoben werden, einfacher zu sehen 
sind und infolgedessen die Kaufwahrscheinlichkeit der Muffins steigt. Hier 
müssen gute Verträgen ausgearbeitet werden.   
9.4 Distributionspolitik 
Der Export der Muffins nach Deutschland ist für Millba rentabel wenn der Erlös 
der Muffins höher ist als die Kosten der Produktion und des Transports. Am 
Anfang sollte Millba sich auf einen nördlicheren Bereich in Deutschland 
fokussieren, mit Konzentration auf Coffeeshops und Kantinen. Sobald der 
Marktanteil in Deutschland wachsen wird, sollte ein Lager eingerichtet werden, 
das die Kosten und die Lieferzeiten verringert.  
 
Wie früher dargestellt, braucht Millba einen Agenten, der die Fähigkeit hat, 
relevante Umweltzusammenhänge und -entwicklungen zu erkennen und auf 
Veränderungen zu reagieren um seinen Zweck zu erfüllen und Millbas Ziele zu 
verfolgen. Der Agent ist das Bindeglied nach Deutschland und seine Handlungen 
können große Konsequenzen für Millba haben. Die Principal-Agent-Theorie geht 
davon aus, dass Individuen oft ihre Eigeninteressen verfolgen. Millba kann 
deswegen nicht davon ausgehen, dass der Agent automatisch im besten Interesse 
des Unternehmens handelt. Opportunistische Vorgehensweisen und 
opportunistisches Verhalten des Agenten sind Herausforderungen, denen Millba 
entgegenarbeiten muss. Wichtig ist, dass Millba eine gute und vertrauensvolle 
Beziehung zu seinem Agenten aufbaut und mit diesem einen guten Vertrag mit 
klarer Aufgabenverteilung macht.  Beides ist dazu geeignet, den negativen 
Effekten, die in der Principal-Agent-Theorie beschrieben werden, 
entgegenzuwirken.107   
 
Millba muss auch überlegen, ob ein Verkaufslager auf diesem Markt notwendig 
ist, um die Kosten zu verringern und die Lieferung effektiver zu machen. Die 
Geschäftsführer haben in der Untersuchung angekreuzt, dass sie wöchentlich oder 
mehrmals wöchentlich Lieferungen bekommen. Ein Lager ermöglicht dann eine 
stärkere Konkurrenzfähigkeit, da Millba schnell Muffins liefern und bessere 
Serviceleistungen bieten kann.  
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10.0 RESÙMEE 
In Rahmen dieser Bachelorarbeit wurde der mögliche Markteintritt der Millba 
GmbH in Deutschland untersucht. Hauptaugenmerk wurde hierbei auf das 
Produkt Muffins gelegt. Als Basis für eine SWOT-Analyse wurde zunächst der 
Markt betrachtet, in welchen Millba eintreten will. Es stellte sich im Laufe der 
Diplomarbeit heraus, dass Millba für einen Eintritt in den deutschen Markt gut 
gerüstet ist. Wichtige Gründe dafür sind die überschüssige Produktionskapazität 
und Millbas Marktanteil in nahe gelegenen Ländern. Aus der Analyse heraus 
ergeben sich auch neue Herausforderungen für das Unternehmen, die es zu 
bewältigen gilt. Beschränkte Ressourcen sind eine der größten Herausforderungen 
für Millba, wenn sie in einen Markteintritt in Deutschland investieren will. Wegen 
diesen Herausforderungen wurde festgestellt dass eine Wasserfallstrategie die 
angebrachte Strategie ist. Bei dem Vergleich zwischen dem deutschen und 
norwegischen Markt ergab sich, dass es große Unterschiede zwischen den 
Verkaufstellen gibt. So muss es auch eine andere Handlungsstrategie in 
Deutschland als in Norwegen geben. Fünf Handlungsalternativen wurden 
ausgearbeitet und beurteilt. Coffeeshops und Kantinen wurden als beste 
Alternative identifiziert. Der Hauptgrund ist die Struktur in dieser Branche, d.h. 
einzelne Coffeeshops, die nicht in Ketten organisiert sind ermöglichen einen 
langsamen und sicheren Eintritt in den Markt. Am Ende der Ausarbeitung der 
Bachelorarbeit zeigt sich auch wie Millba in Zukunft den Muffinmarkt 
revolutionieren könnte. Mit Automaten, wie man sie eigentlich nur für kleine 
Snacks kennt, könnten sie absolut den Zeitgeist treffen und stark auf dem Markt 
auftreten. 
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ANHANG 1: 
 
Interview mit Bernt Ove Sovik 
 
Bernt Ove Sovik ist geschäftsführender Direktor der Millba AG/GmbH 
 
21. Januar 2008 
 
1. Ziele 
 
Hat das Unternehmen seine Ziele für 2007 erreicht? 
 
Ja, wir sind im Verhältnis zum Vorjahr um 16% gewachsen. Wir hatten ein 
Budget von 12%, um unsere Zielsetzung zu erreichen. Im Verhältnis zum Budget 
hatten wir im Jahr 2007 einen schlechten Anfang. Wir hatten Probleme, das 
Tempo zu erhöhen, und wir haben viele Fehler gemacht, haben aber dennoch das 
Ziel für 2007 erreicht. Dieses Jahr haben wir das Tempo erhöht, und letzte Woche 
haben wir 1 Million Kuchen verkauft. Wir haben jetzt ein großes Tempo eingelegt. 
 
Was ist der Grund für diese Ergebnisse? 
 
Die Gründe für diese Ergebnisse sind unsere Fokussierung auf Innovation und die 
Einführung unserer Produkte auf neuen Märkten. Es ist teuer, die Nachfrage in 
Norwegen zu erhöhen. Wenn jeder Norweger einen zusätzlichen Kuchen essen 
würde, dann würde der Umsatz um 10-12 Millionen Kronen steigen. Es ist 
einfacher, neue Märkte zu bearbeiten, als mehr Kuchen in Norwegen zu 
verkaufen. 
 
Was ist das Ziel für 2008? 
 
Der Vorstandsbeschluss lautet 88 Millionen Kronen (2007: 62 Millionen Kronen). 
Ich selbst habe mir 100 Millionen zum Ziel gesetzt. Das ist ein Ziel, das meiner 
Meinung nach erreichbar ist, darüber würde ich mich freuen. Wenn wir 100 
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Millionen erzielen wollen, ist dies gleichbedeutend mit einem Wachstum von 
62%, das wir dazu erreichen müssen. 
 
Wie kann das Unternehmen diese Ziele erreichen? 
 
Durch die Einführung unserer Produkte in neuen Märkten, hauptsächlich in 
Schweden. Vor 2 Jahren haben wir in Schweden einen Umsatz von 200 000 
Kronen erreicht. Ich glaube, in diesem Jahr werden wir ungefähr 35-40 Millionen 
erzielen. Früher haben wir einen grundsätzlichen Fehler gemacht, vor dem uns die 
Fachleute gewarnt haben. Wir haben versucht, den Betrieb von Skien (Norwegen) 
aus zu leiten, aber wir haben erfahren, dass wir von Norwegen aus nicht direkt mit 
ICA (ein Lebensmittelunternehmen, Anm. der Redaktion) in Schweden handeln 
können. Die Marktstruktur dort ist eine andere. Deswegen haben wir einen 
schwedischen Exportchef in Karlstad eingestellt. Er kennt den Markt und hat die 
schwierige Situation gemeistert. 
 
2. Unternehmenskultur, Kompetenzen und Organisationsaufbau 
 
Wie viele Angestellte (Teilzeit- und Vollzeit) gibt es in ihrem Unternehmen? 
 
Wir haben 40 Angestellte, 10 in Teilzeit und 30 in Vollzeit. Bei einer Nachfrage, 
die unsere Kapazitäten übersteigt, mieten wir zusätzliche Arbeiter an. 
 
Wie sieht der Organisationsaufbau aus? 
 
Wie sie dem Organisationsplan entnehmen können, setzt sich die 
Unternehmensleitung aus mir, dem Wirtschafts- und dem 
Personalverantwortlichen, dem Cheftechniker und dem Produktionsleiter 
zusammen. Wir haben flache Hierarchien und sind marktgerichtet. Wir haben 
auch ein Handelsunternehmen, Bakst, das letztes Jahr einen Umsatz von etwa 500 
Millionen Kronen hatte. Ich bin Mitglied des Vorstandes und das ist auch meine 
Verbindung zum Markt. Ich stehe auch in direktem Kontakt mit dem Exportchef 
in Schweden und kommuniziere mit den Angestellten bei Millba. Früher hatte ich 
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auch die Verantwortung für die Produktion. Wenn wir unsere Ziele erreichen 
wollen, brauchen wir einen Chef, der nicht nur in der Produktion arbeitet, sondern 
auch aus anderen Perspektiven heraus Möglichkeiten erkennen kann. 
 
Wie ist die Eigentümerstruktur und wie viele Aktionäre gibt es? 
 
Wir sind fünf Aktionäre, aber wir arbeiten jetzt an Änderungen der 
Eigentümerstruktur. Inzwischen arbeiten wir mit einer neuen Holdinggesellschaft, 
der Nordbekk AS, die die Muttergesellschaft von vier Tochtergesellschaften 
werden soll: die zwei Eigentumsgesellschaften für die Gebäude unserer zwei 
Betriebsgesellschaften, sowie die beiden Betriebsgesellschaften selbst, d.h. die 
Millba AG und eine neue Gesellschaft zur Herstellung halbgebratener Brote, die 
vorläufig noch keinen Namen hat. Die Muttergesellschaft wird zu 100% 
Eigentümerin der anderen Gesellschaften sein. 
 
Unser größten Aktionäre sind Stefan Kristensen (United Bakeries) und Finn 
Karlsen (Kragero). Stefan Kristensen ist der Gründer der Millba AG. Der 
Wirtschaftschef und ich halten auch einen kleinen Anteil der Aktien (siehe 
Anhang Unternehmensstruktur). Es ist für uns notwendig, die finanzkräftigen 
Aktionäre zu haben. Allein die Investitionen in Porsgrunn kosten 65 Millionen 
Kronen. 
 
Welches Ausbildungsniveau haben die Angestellten? 
 
Der Technikchef hat eine Serviceingenieursausbildung, der Projektleiter hat einen 
Fachbrief als Bäcker und Konditor. Der Qualitätsleiter hat verschiedene 
Qualitätssicherungskurse absolviert. Ich bin Diplom-Ökonom bzw. 
Wirtschaftswissenschaftler, und der Personalchef ist Diplom-Kaufmann. Die 
Linienmaschinisten haben keine Ausbildung, aber sie haben langjährige 
Erfahrung in der Branche. Wir richten unseren Blick auf Menschen, die unser 
Unternehmen gestalten können. 
 
Ist der Krankenstand eine Herausforderung für das Unternehmen? 
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Nein, dieser ist keine Herausforderung. Der Krankenstand ist konstant unter 2% 
pro Jahr. Wir fokussieren uns aktiv auf die grundlegenden SGU (Sicherheit, 
Gesundheit, Umwelt) sowie auf Information. Ich schreibe jede Woche einen Brief, 
den alle Angestellten bekommen. Das Schreiben beinhaltet Lob, Tadel und 
Informationen. So sind alle meine Angestellten ständig informiert, und bleiben so 
ein Teil des Informationsprozesses. 
 
3. Distribution 
 
Welche Lieferanten arbeiten zusammen mit Millba? 
 
Wir haben eine große Auswahl an Lieferanten. Wir haben mit einigen Lieferanten 
eine enge Zusammenarbeit entwickelt. Schokolade importieren wir von Belcolade, 
und das Mehl wird von der Norgesmollene AG gekauft. 77 Tonnen (Zucker) 
werden jährlich von Dansugar importiert. Rapsöl wird von AarhusKarlshamn 
importiert. Die Verpackung kaufen wir bei Peterson und Norfolie liefert das 
Plastik. Von Dawnfood, einem amerikanischen Unternehmen, kaufen wir das 
Konzentrat und Silvett aus Schweden liefert Papier. Von Lisa importieren wir 
jedes Jahr 80-90 Tonnen Marmelade. Diese Lieferanten sind die größten. Wir 
kaufen eine große Menge Rohstoffe auf dem Kontinent. Wenn die Waren 
ausgeliefert sind, holen wir die Rohstoffe (mit denselben LKW, Anm. der 
Redaktion) zurück. Das ist günstig. Es ist auch für uns entscheidend, dass die 
Rohstoffe pünktlich geliefert werden. Der Zeitpunkt ist für uns wichtig. Wir 
verlieren viel Geld, wenn es Verspätungen in der Produktion gibt. Für die 
Logistik haben wir ein norwegisches Transportunternehmen, die Svein Harry 
Bakke Transport AG. Es ist ein Vorteil für uns, dass dieses Unternehmen vor Ort 
ist. Deshalb haben wir mehr Kontrolle. In Norwegen wollen die Kunden die 
Waren selbst abholen, aber ins Ausland müssen wir die Waren selbst liefern. 
 
Wie ist ihr Verhältnis zu den Lieferanten? 
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Wir sprechen jede Woche mit den Lieferanten, d.h. wir haben kurze 
Kommunikationswege. Dieses Verhältnis wirkt sich auf neue Ideen und 
Innovationen aus. Ideen müssen die ganze Zeit überprüft werden – gibt es einen 
Markt für unsere neuen Innovationen? 
 
Welche Form der Distribution wird genutzt? 
 
Wir benutzen die standardisierten Incoterms Lieferbedingungen. In Norwegen 
nutzen wir ex works – die Kunden holen die Produkte bei uns in Skien. Die 
Haftung für die Waren liegt dabei bei den Kunden. Es gibt auch zwei andere 
Varianten:  
 
DDU – delivered, duty unpaid: Wir sind verantwortlich für die Lieferung, aber 
nicht für die örtlichen Abgaben, Zoll usw. 
DDP – delivered, duty paid: Wir sind verantwortlich für alles außer für die 
Mehrwertsteuer.  
 
In Schweden beliefern wir zwei verschiedene Kunden nach DDU- und ex works 
Bedingungen. In Dänemark liefern wir ex works. In Litauen, Lettland und Estland 
liefern wir auch ex works. In Deutschland und Holland liefern wir nach DDP. Die 
Kunden in Österreich beliefern wir ex works. Zu den Färöer Inseln und Island 
liefern wir in Containern und nach Saudi – Arabien nutzen wir Tiefkühl - Lkws. 
 
Welche Produkte werden in die verschiedenen Länder geliefert? 
 
Norwegen, Schweden, Dänemark und Finnland beliefern wir mit unserer ganzen 
Produktpalette. Belgien und die Länder des Baltikums erhalten nur die Muffins 
und Cookies. Österreich erhält nur die Muffins, und Deutschland und Holland 
erhalten nur die Donuts. 
 
Hat das Unternehmen in den letzten Jahren in der Distribution 
Herausforderungen erlebt? 
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Wir erleben keine oder wenige Herausforderungen während des 
Distributionsprozesses. Es läuft ganz gut. 
 
Wie denkt das Unternehmen - kurzfristig und langfristig - über die Distribution 
nach Deutschland? 
 
Im Verhältnis zum Gesamtumsatz ist Norwegen mit einem Anteil von 75-80% der 
größte Markt. Dieses Jahr haben wir ein anderes Budget. Norwegen umfasst 56 % 
und das Ausland 44% des veranschlagten Umsatzes. Wir liefern seit dem Jahr 
2000 nach Deutschland. Dies wollen wir weiterhin machen. Wir wollen in 
Deutschland auch neue Geschäftspartner suchen. Ein anderer Wunsch ist, auch in 
Zukunft mittelgroße Grossisten zu beliefern. Wir können dann mit den Lkws, die 
die Rohstoffe zu uns bringen, die Muffins liefern. Es ist wichtig zu sagen, dass es 
besser mit zehn mittelgroßen Händlern ist, als mit einem größeren Großhändler 
(z.B. Rewe) allein. Hierfür gibt es zwei Erklärungen: Die erste Begründung dafür 
ist die Verhandlungsmacht: Im Vergleich zu einer großen Geschäftskette sind wir 
sehr klein. Dann stehen wir ohne Verhandlungsmacht da. Die andere Erklärung ist, 
dass es mit vielen Grossisten einfacher ist, überschüssige Bestände zu handhaben. 
Wir werden hoffentlich viele Grossisten finden, die zusätzliche Warenmengen 
von uns beziehen wollen. Wir wünschen uns eine Zusammenarbeit mit kleinen 
Grossisten. Wenn du klein bist in Deutschland, bist du trotzdem nicht klein. Bist 
du klein in Norwegen, dann lieferst du in eine Stadt mit 50 000 Einwohnern. Bist 
du klein in Deutschland, belieferst du 4 Millionen Einwohner. 
 
4. Bedrohungen und Möglichkeiten 
 
Gibt es bedrohliche norwegische Wettbewerber? 
 
Wir versuchen Otis Spunkmeyer im Auge zu behalten. Otis Spunkmeyer 
produziert in England für den europäischen Markt. Zusätzlich müssen wir van 
Mortelle, die Donuts produzieren, im Auge behalten, aber meistens sind wir an 
uns selber interessiert. Wir arbeiten mit einem Blick nach vorne auf neue Märkte 
statt gegen Konkurrenten. Wir können nicht zurückblicken, statt dessen müssen 
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wir neue Produkte entwickeln, so ist unsere Überzeugung. Weil wir Marktführer 
sind, wird von uns erwartet, dass wir Erfolg haben. 
 
Warum wollen sie Deutschland als nächstes strategisches Land wählen? 
 
Wir sind Marktführer im Norden und der nächste Schritt für uns ist Deutschland. 
Deutschland ist ein großes Land und deshalb können wir nicht ganz Deutschland 
erobern. Deswegen müssen wir unsere Marktbearbeitung dort abgrenzen. 
 
In Norwegen haben eine niedrige Arbeitslosigkeit und ein steigendes Wachstum 
des Lohnes  kleinere und größere Unternehmen vor Herausforderungen gestellt. 
In welchem Umfang sind Ihre Unternehmen von diesem Trend betroffen? 
 
Wir sind sehr daran interessiert die Entwicklung der Löhne vorher erkennen zu 
können. Wir bezahlen mehr für die Schlosser, die Logistikangestellten und die 
Verwaltung als diese erwarten können. Wir haben ein Lohn- und Bonussystem, 
dass so gut ist, dass unsere Angestellten Leistung bringen und unser Unternehmen 
nicht verlassen. Die Produktionsangestellten bekommen einen Tariflohn. Sie sind 
einfacher zu ersetzen, weil andere Arbeitnehmer Lust auf diese Arbeit haben und 
entsprechende Qualifikationen mitbringen. 
 
Erlebt das Unternehmen Herausforderungen im Zusammenhang mit den 
verstärkten ökologischen Anforderungen? 
 
Es ist wichtig, wenig Luft zu transportieren. Wir müssen Verpackungen machen, 
die effektiv und umweltfreundlich sind. Ich glaube auch, dass unsere Kunden die 
Produkte aus näherer Umgebung vorziehen und nicht die Produkte, die über die 
ganze Welt transportiert werden müssen. Ich glaube, dass Produkte, die in 
Norwegen produziert werden, vorteilhaft für uns sind. Es steht nicht „Made in 
Norway“ auf dem Produkt, sondern produziert in der EU von United Bakeries. 
Wir sind nicht in der EU, aber wir liegen wirtschaftlich in der EU. 
 
5. Stärken und Schwächen 
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Wie ist Millbas Wettbewerbsfähigkeit auf dem norwegischen Markt?  
 
Unsere Wettbewerbsfähigkeit auf dem norwegischen Markt ist sehr gut. Das ist 
sie auch auf dem europäischen Markt. Weil wir automatisch produzieren, können 
wir wettbewerbsfähige Preisen anbieten. Niemand in ganz Europa produziert 
unsere Produktlinie rationaler als wir. 
 
Wie sieht ihre Marktabteilung aus? Ist sie international? Haben einige von den 
Angestellten internationale Erfahrungen? 
 
Wir haben allmählich internationale Erfahrungen gesammelt. Wir sind seit dem 
Jahr 2000 ein Exportbetrieb. Dieser Prozess wird auch als „learning by 
doing“ bezeichnet. 
 
Der Betrieb beschreibt sich selbst als „neu“ und „untraditionell“. Was bedeutet 
eigentlich diese Beschreibung? 
 
Früher hat der Bäcker Kuchen gebacken und nur gehofft, dass er ein paar davon 
verkaufen wird. Als ich jung war, kaufte niemand Kuchen wenn jemand Besuch 
bekam. Man kaufte Erdnüsse oder Kartoffelchips. Unsere Produkte ändern diese 
Muster und können mit Erdnuss und Kartoffelchips konkurrieren, wenn junge 
Leute auf etwas Gutes Lust haben. 
 
Was denkt das Unternehmen, welche Stärken es im internationalen Geschäft hat? 
 
Unsere Stärke im internationalen Geschäft ist die Automatisierung. Die ganze 
Produktion ist automatisiert und der Bedarf an Arbeitskräften ist deshalb gering. 
Aus diesem Grund haben wir geringe Kosten und können wettbewerbsfähige 
Preise auf dem Markt anbieten. Das Klima in Norwegen trägt dazu bei, das unsere 
Muffins saftiger sind, als die unserer südlicheren Wettbewerber. 
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Welche Vertragsbedingungen werden zu Grunde gelegt und welche Kriterien gibt 
es für die Wahl des Geschäftspartners? 
 
Eines der Kriterien ist die Geschäftskultur. Unsere Geschäftspartner müssen ein 
genuines Interesse haben und den Wunsch, unser Konzept weiterzuführen. Es 
reicht nicht aus, dass Kunden nach unseren Muffins fragen, sondern sie sollen 
auch ein weitergehendes Interesse an unserem Produkt haben. 
 
Was denkt das Unternehmen, welche Schwächen es im internationalen Geschäft 
hat? 
 
Der Zugang zu wirtschaftlichen Ressourcen ist unsere Schwäche im 
internationalen Geschäft. Mit diesen Ressourcen können wir schneller in Markt 
reagieren. Bis jetzt haben wir den Eintritt in den Markt schrittweise vollzogen. 
Wir brauchen mehr Geld wenn wir mehr und schneller international werden 
wollen. 
 
6. Standardisierung oder Anpassung? 
 
In welchem Grad ist die Produktion automatisiert? Könnten Sie dies beschreiben? 
 
Die verschiedene Größen, Gewichte und Packungen sind standardisiert. Unsere 
Produkte können verschiedene Geschmacksrichtungen haben. Hier sind wir sehr 
flexibel. Wie ich oft sage; die Märkte sind immer entscheidend. In Deutschland 
könnten wir uns zum Beispiel Muffins mit Apfelgeschmack gut vorstellen, oder 
alles andere, was Platz hat in Deutschen Bäuchen. Mit Rücksicht auf unsere 
Sortimentsbreite kann noch nicht gesagt werden, ob wir verschiedene Produkte in 
Deutschland anbieten wollen. Mit danke auf unsere Sortimentsbreite, ist es zu 
früh zu sagen, ob wir mit verschiedenen Produkten in Deutschland lancieren 
wollen. Es ist alles eigentlich eine Frage dessen, ob eine Nachfrage vorhanden ist. 
 
Haben Sie auf ihre Marke, Aunt Maubels, ein Patent? 
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Die Marke Aunt Mabels ist in Asien und in Europa geschützt. 
 
7. Preis 
 
Welche Preismethoden werden von ihnen aktuell benutzt?  
 
Heute benutzen wir eine marktorientierte Preismethode. Der Preis wird abhängig 
vom Markt gesetzt. Wie viel ist der Verbraucher bereit zu zahlen? Zusätzlich 
müssen die Läden und die Grossisten Bruttogewinne erhalten.  
 
Wie wird sich der Preis auf dem deutschen Markt entwickeln? Wir wissen alle, 
dass Lebensmittel in Deutschland billiger sind als norwegische Lebensmittel. 
 
Die Organisation „Innovation Norwegen“ will die Wertschöpfungskette ermitteln 
und auch über den Preis verhandeln. Das wird unsere Machtposition gegenüber 
den anderen Verhandlungsparteien stärken. 
 
Wie viel wird ein Muffin in Deutschland kosten? 
 
Das kommt darauf an, welche Verkaufskanäle wir benutzen wollen. In 
Coffeeshops 2 Euro, in Lebensmittelgeschäften 1,29 Euro und in verschiedenen 
Automaten 1,49 Euro. Wir haben auch die Möglichkeit einen eigenen Lidl – 
Muffin zu verkaufen. Dieser Muffin wird ungefähr 0,99 Euro kosten.  
 
8. Kennzahlen 
 
Wie viel kostet es, einen Muffin zu produzieren? 
 
Das will ich nicht sagen. 
 
Wie hoch ist der Deckungsbeitrag im Verhältnis zu einem Muffin?  
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Wir versuchen, den „break even“ zu erreichen. Alles, was über den break-even 
hinausgeht, würde uns freuen. Letztes Jahr haben wir wenig verdient im 
Verhältnis zum Ergebnis, aber wir haben große Investitionen in Schweden 
gemacht. 
 
Ist es möglich, den gleichen Deckungsbeitrag in Deutschland zu erzielen?  
 
Durch rationale Produktion wird es der gleiche Deckungsbeitrag werden.  
 
Wie ist das Verhältnis der fixen Kosten zur Ingangsetzung des Unternehmens im 
Verhältnis zu den Produktionskosten der Muffins? 
 
Wir benutzen keine Abschreibungen, nur die Gesamtkosten zum Zeitpunkt der 
Entstehung.  
 
Wie hoch ist der Eigenkapitalanteil in Prozent? 
 
Unsere Solidität ist 35 %.  
 
Welches Ergebnis und Entwicklungen erwarten sie für das Jahr 06/07 
 
Am 5. März ist unser Jahresergebnis fertig. Dann können sie die Geschäftsbücher 
für 06/07 mit dem Budget für 08 vergleichen. 
 
9. Name, Verpackung und Image 
 
Welches Image hat Aunt Mabels? 
 
Unser Kundensegment sind junge Leute, die zwischen 10 und 30 Jahre alt sind. 
Wenn wir diese Altersgruppe erreichen, gewinnen wir auch automatisch andere 
Altersgruppen hinzu. Diese setzen sich zusammen aus Menschen, die gerne jung 
bleiben wollen. Zusätzlich dazu sind wir uns über die Bedeutung des 
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„amerikanischen Teils“ unseres Geschäfts bewusst. Wir wollen mit der guten 
alten amerikanischen Kultur in Verbindung gebracht werden. 
 
10. Verkaufsort 
 
Zu welchen Verkaufsstellen wird in Norwegen geliefert? 
 
In Norwegen haben wir einen Marktanteil von 97 %. Dort wo amerikanische 
Kuchen verkauft werden, ganz genau da sind wir.  
 
Welche Verkaufsstellen sind in Deutschland aktuell? 
 
Ich bin sehr gespannt auf die Automaten. Auch an Coffeeshops sind wir 
interessiert, aber nicht an den großen Ketten. Tankstellen entlang der Autobahn 
könnten auch eine Möglichkeit sein. Wir wollen unsere amerikanischen Kuchen 
an Orten verkaufen, an denen Leute Tanken gehen und Snacks kaufen (z.B. 
Tankstellen, Autobahnraststätten). Ich denke auch, dass Läden, Bäckereien und 
Kioske aus verschiedenen Gründen ganz ausgeschlossen sind. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANHANG 2:  
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Liquidität: Anhang 1 2006 2005
   
Umlaufvermögen 15111000,00 18225000
Warenbestand 5533000,00 5801000
Kurzsichtig Schuld 7556000,00 7711000
   
Liquiditätsgrad 1 2,00 2,36
   
Liquiditätsgrad 2 1,27 1,61
   
   
Solidität:   
   
   
Summe Eigenkapital und Schuld 54207000 37243000
Summe Eigenkapital 17916000 16723000
Eigenkapitalprozent  33,05 44,90
   
   
Einträglichkeit:   
 2005 2004
Gewinn 53750000 54484000
Umsatz 728000 4352000
Umsatzrendite 1,4 8,0
   
Gewinn vor Steuern 1079000 4407000
Gewinn 53750000 54484000
Gewinnprozent 2,0 8,1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANHANG 3: 
 106
                                                                                                                                     
 
               
 
 
 
Firma 
Kaffe Anlage 
Herr Erol Atas & Herr Dominic 
Creutz 
R 4, 18 
68161 Mannheim 
Dipl.-Kfm. Daniel Heinrich
 
Telefon +49 621/181-1547
daniel.heinrich@bwl.uni-
mannheim.de 
 
Besucheradresse: 
L 5, 1 EG 04 
68131 Mannheim 
 
Sekretariat: 
Telefon +49 621/181-1563
Telefax +49 521/181-1571
 
 
 
Sehr geehrter Herr Erol Atas & Herr Dominic Creutz, 
 
der Lehrstuhl für ABWL und Marketing II der Universität 
Mannheim führt im Rahmen eines internationalen 
Austauschprogramms mit der Partneruniversität in Norwegen eine 
Marktstudie durch. In Kooperation mit der Milba GmbH, einem in 
Nord-Europa führenden Produzenten für Muffins und Donuts, 
untersuchen wir den deutschen Markt auf das Absatzpotenzial für 
verschiedene Süßwaren. 
Wir würden Ihnen zu diesem Zweck nach Absprache zwischen den KW 
10 – 12 bis zu 200 Muffins der Milba GmbH unentgeltlich liefern. 
Diese sollen dann innerhalb einer Preisspanne von o,80 Euro und 
1,90 Euro in Ihrem Café an Ihre Kunden verkauft werden. Der 
gesamte Reinerlös kommt selbstverständlich Ihnen zu Gute. Ihre 
Erfahrungen beim Verkauf der Muffins sowie Ihre Anregungen 
möchten wir anschließend mittels eines kurzen Fragebogens 
erfassen. 
Wir hoffen auf Ihre Unterstützung und dass wir Ihr Interesse 
wecken konnten. Selbstverständlich können wir Ihnen kurzfristig 
einige Kostproben vorab liefern. Über eine positive Antwort 
würden wir uns sehr freuen. Für Rückfragen stehen wir Ihnen 
jeder Zeit gerne zur Verfügung. 
 
Mit freundlichen Grüßen 
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